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RESUMEN 
 
 
En el negocio de carne ovina argentina hay un desajuste en la cadena comercial, con alta 
informalidad y productos que no logran satisfacer las necesidades del mercado. A nivel 
de consumidor, hay una pérdida de hábito de consumo por desabastecimiento y la 
demanda se ajusta a productos genéricos. En este contexto, la industria formal tiene 
inconveniente para competir y desarrollarse. Por tanto, en el presente trabajo se planteo 
realizar un diagnóstico del subsistema de carne ovina Argentina, en general, y de La 
Pampa en particular para identificar las herramientas comerciales que permitan al 
Frigorífico Santa Isabel mejorar su posición en el mercado interno. Se realizó una 
investigación del tipo descriptiva en base a fuentes de información primaria y 
secundaria y se abordo metodológicamente utilizando las herramientas que brinda el 
plan de marketing. Se aplicaron conceptos de comercialización, estrategias de marketing 
y de análisis de los sectores industriales. Se observo que el sector de carne ovina de La 
Pampa se encuentra con bajo nivel de integración, desarrollo productivo y que Santa 
Isabel mantiene una posición competitiva deficiente frente a una industria nacional 
concentrada y desarrollada. Por otra parte, existe una demanda insatisfecha en la región 
de Cuyo que se proporciona como un mercado potencial para esta empresa. De acuerdo 
a las características de la demanda y del sector, se planteo una estrategia comercial 
centrada en la diferenciación. No obstante, será de suma importancia desarrollar tácticas 
tendientes a mejorar la coordinación del sistema de carne ovina en su conjunto. 
 
 
 
 
 
Palabras Claves: necesidades del mercado, informalidad, producto genérico, 
estrategia, diferenciación, cadena comercial. 
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SUMMARY 
 
 
In the business of sheep meat Argentina there is a mismatch in the commercial chain, 
with high informality and products that they fail to meet the needs of the market. 
Consumer-level, there is a loss of the habit of consumption by supply shortages and the 
demand is set to generic products. In this context, the industry has formal drawback to 
compete and develop. Therefore, in the present work was raised perform a diagnosis. 
The subsystem of sheep meat Argentina, in general, and of the Pampa in particular, to 
identify commercial tools that allow the Refrigerator Santa Isabel improve its position 
in the domestic market. An investigation was conducted of the descriptive type on the 
basis of primary and secondary sources of information and was addressed 
methodologically using the tools provided by the marketing plan. Applied concepts of 
marketing, marketing strategies and analysis of the sectors Industrial. It was noted that 
the ovine meat sector of La Pampa is with low level of integration, productive 
development and that Santa Isabel maintains a poor competitive position compared to a 
national industry focused and developed. On the other hand, there is an unmet demand 
in the Cuyo region that is provided as a potential market for this company. According to 
the demand characteristics and the sector, they raised a commercial strategy centered on 
the Differentiation. However, it will be of utmost importance to develop tactics aimed at 
improving the coordination of the system of sheep meat as a whole.  
 
 
 
Key Words: needs of the market, informality, generic product, strategy, 
differentiation, commercial chain. 
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1. SITUACIÓN PROBLEMÁTICA INICIAL 
 
1.1 INTRODUCCIÓN 
 
Según estimaciones realizadas por Regunaga M. et al. (2006) en base a datos del 
INDEC, CEP y SAGPyA, el sector ovino junto con el caprino representan solo el 3% 
del VBP pecuaria (la cual representa el 53% del PBI Agropecuario). La participación de 
la ganadería ovina en el PBI no es de importancia, no obstante debe destacarse que en la 
región patagónica es la actividad más importante.  
 
El sector tiene un alto potencial de desarrollo. El escenario mundial plantea un aumento 
sostenido en el consumo de productos ovinos y los negocios derivados de la producción 
encierran un elevado potencial de crecimiento. Existen aun amplias posibilidades de 
mejorar el sistema productivo, destacándose una importante brecha tecnológica entre los 
productores de punta y los promedios (Regunaga M. et al., 2006). El crecimiento 
potencial de la actividad depende en gran medida de una mayor integración y agregado 
de valor en la cadena, dada la falta de sistemas de comercialización que vinculen 
adecuadamente a los productores con los consumidores (Regunaga M. et al., 2006). 
 
En el país predominan las razas doble propósito y sistemas productivos extensivos con 
baja adopción de tecnologías (Muller J., 2007). La carne ovina en muchos lugares suele 
contribuir al consumo del campo y su comercialización es esporádica e informal 
generando un ingreso no contabilizado (Muller J., 2007). El reducido tamaño de la 
mayoría de las explotaciones, es uno de los principales limitantes para el desarrollo de 
la actividad (Baez M., 2005) 
 
 
1.1.1 CONTEXTO INTERNACIONAL PARA CARNE OVINA. 
 
La población de Ovinos para el año 2010 fue de 1.068 millones de cabezas, marcando 
una leve disminución en su existencia desde 1990 repartida de forma desigual en las 
diferentes áreas del planeta. En el siguiente gráfico se expone la evolución mundial de 
las existencias ovinas. 
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Grafico 1.1: Evolución de las existencias ovinas a nivel mundial (en Millones de 
Cabezas). 
 
 
Fuente: IWTO. 
 
No obstante, la evolución en la producción de carne ha ido incrementándose. De 
acuerdo con datos de la FAO para el año 2010, en el mundo se produjeron unas 8.532 
millones de toneladas. Representa poco más del 3% en el abastecimiento total de carne 
a nivel mundial (Sánchez Rodríguez M., 2008). Lo dicho anteriormente se explica en el 
siguiente gráfico. 
 
Grafico1.2: Evolución de la Producción Mundial de Carne Ovina (en miles de 
toneladas). 
 
 
Fuente: FAO. 
 
Según Salgado (2012), la producción de carne ovina aumento como consecuencia de 
varios acontecimientos, entre los que se destaca la liquidación de stock con aumento de 
la faena, la aplicación de tecnología y mayor eficiencia en los procesos vinculados a la 
producción de carne (procreos y peso de carcasa). Sin embargo, Pierre Garnier (2010), 
destaca que el verdadero problema a escala mundial es la falta de incremento de la 
productividad de las empresas del sector. En muchas partes del mundo, la producción 
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ovina no parece haber evolucionado desde tiempos bíblicos y la oferta sigue siendo muy 
estacional. 
 
Nueva Zelanda y Australia son los principales exportadores mundiales. Estos países 
sufrieron un descenso en las ventas a partir del 2007-08, con una leve recuperación en la 
última campaña. Ambos países concentran el 70% del volumen exportado a nivel 
mundial. De acuerdo con estimaciones realizadas por la FAO (2011), los suministros 
limitados de Australia y Nueva Zelandia pueden favorecer el aumento de las ventas de 
América del Sur, en particular de la Argentina y el Uruguay, y de Asia, en particular la 
India. 
 
Pierre Garnier (2010) sostiene que la oferta exportable de carne ovina seguirá siendo 
restrictiva. Las proyecciones para mediano plazo son solo de un muy leve crecimiento. 
No se avizora una expansión en la producción en los principales exportadores, más bien 
una mayor estabilización. La baja disponibilidad de carne ovina seguirá siendo la 
principal fortaleza de estos mercados. 
 
Con la caída en la producción de los principales países exportadores es esperable que el 
comercio mundial de carne de ovino también vaya a la baja (Pierre Garnier J., 2010). 
Como se muestra en la siguiente figura, en el comercio mundial sigue dominado las 
exportaciones de corderos de Nueva Zelanda a la Unión Europea y de carnero 
australiano a Oriente Medio. 
 
Figura 1.1: Flujograma de comercialización internacional de carne ovina (2009) 
 
 
Fuente: extraído de Pierre Garnier J., 2010. 
 
Los principales importadores de carne ovina del mundo son la Unión Europea, Estados 
Unidos, Japón, Arabia Saudita, China y México. Los primeros 5 países representan más 
del 50% de las importaciones (Tambler A., 2009). Según Perez M. (2009), los 
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diferentes canales de comercialización de ovinos en el comercio internacional se pueden 
clasificar en cuatro grandes categorías:  
 
1.- Las canales livianas son propias de los países mediterráneos europeos, donde 
se consume un alto porcentaje de animales lechales o terminados con dietas 
completas y faenados en promedio a una edad de 4 meses.  
2.- Las canales de de Peso Medio en que los animales son criados a pasto y 
donde se les suele terminar con granos y se faenan después de los 6 meses de 
edad.  
3.- Las canales pesadas son propias de los Estados Unidos y de Canadá, donde 
tradicionalmente los animales son faenados a un mayor peso y edad. En este 
mercado todos los animales son terminados con granos y son faenados alrededor 
del año de edad, con pesos de los animales en promedio de 64 kilos.  
4.- Las canales grasas son mayoritariamente comercializadas en los países 
asiáticos, donde existe el hábito muy arraigado de consumir animales viejos y 
fuertemente engrasados.  
 
Las barreras comerciales no arancelarias como los requisitos relativos a la salud de los 
animales, las limitaciones administrativas a la importación, las prohibiciones directas de 
las importaciones o las disparidades en las normas halal, son un problema cada vez más 
grave para los exportadores de muchos mercados (Pierre Garnier J., 2010). 
 
Por otra parte, la Secretaría Internacional de la Carne (IMS) en 2009, realizó una 
encuesta en los  principales países productores, solicitando los factores más importantes 
para las empresas procesadoras de carne ovina, usando una escala del 1 (lo más 
importante) al 12 (lo menos importante). Si bien no se consulto por la disponibilidad de 
animales, según Pierre Garnier (2010) reflexiona que esta hubiese sido la principal 
variable considerada por la industria como limitante en el sector. En el siguiente cuadro 
se exponen los resultados de la encuesta. 
 
Cuadro 1.1: Factores más importantes para los procesadores mundiales de carne ovina 
(2009) 
 Media 
Calidad y coste del ganado 3,8 
Acceso al mercado 5,0 
Riesgo cambiario y seguridad de los pagos 5,4 
Rendimiento de las canales 5,8 
Reputación de calidad (incluye el nivel de servicio) 5,8 
Utilización de los canales 6,0 
Productividad y coste de la mano de obra 6,0 
Cumplimiento normativo 6,2 
Uso y coste de los servicios básicos  7,4 
Equilibrio de las canales 8,2 
Precisión de las previsiones 8,2 
Gestión de los residuos 9,2 
 
Fuente: IMS. Extraído de Pierre Garnier J., 2010. 
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De acuerdo con Pierre Garnier (2010) el consumo de carne ovina se basa en la oferta y 
en la producción, y dado que la oferta está bajando, lo mismo sucede con el consumo. 
La carne ovina es la de mayor precio y se espera que esta situación se prolongue por 
varios años más (FAO, 2009) y debe competir no sólo con la carne de vaca, cerdo y ave 
sino muchas veces también con carnes especiales como la ternera, el venado y el lechón. 
Con frecuencia el cordero sitúa sus precios fuera del alcance de los consumidores 
(Pierre Garnier, 2010). 
 
Perez M. (2009) destaca que una de las principales características del mercado de carne 
ovina es que tiene bajo nivel de producción cuando se le compara con otras carnes. Esto 
provoca que el producto sea considerado como gourmet, es decir un producto de alto 
valor. 
 
Pierre Garnier (2010) sostiene que los consumidores de carne ovina a nivel mundial son 
personas adultas. Los consumidores adultos tienen mayores ingresos y conocen formas 
de preparación para esta carne, pero la falta de innovación, comodidad y conocimiento 
del producto retrae el consumo en las generaciones más jóvenes. Dado el alto precio y a 
la menor disponibilidad, la carne de cordero se consume cada vez más en ocasiones 
especiales durante las festividades religiosas musulmanas y cristianas como el 
Ramadán, Eid, Semana Santa y Navidad (Pierre Garnier J., 2010). 
 
De acuerdo al posicionamiento de la carne de cordero a nivel internacional, Pierre 
Garnier (2010) considera que la carne ovina tiene que mejorar su presentación. Debe 
apuntar hacia el formato de hipermercado, donde puede comercializarse una buena 
selección, y hacia los servicios de comidas de calidad, donde ocupa un puesto 
importante en los menús. El cordero es ampliamente reconocido como un producto 
gastronómico en los restaurantes de muchas culturas: hispanos, británicos, franceses, 
griegos, balcánicos, turcos, árabes, iraníes, paquistaníes y asiáticos.  
 
Entre los problemas a nivel internacional se destacan la falta de rentabilidad y la bajada 
de la producción y el consumo. Se debe apuntar al incremento de la productividad y la 
mejora del marketing, especialmente a través de la innovación y los nuevos productos, y 
el apoyo en las zonas desfavorecidas, algo que sigue siendo fundamental para el futuro 
del sector (IV Congreso Internacional del Borrego, 2011).  
 
 
1.1.2  CONTEXTO NACIONAL. 
 
Argentina se orientó tradicionalmente a la explotación del ganado ovino para la 
obtención de distintos productos como lana, cuero y carne. Esta producción, durante la 
segunda mitad del Siglo XIX, se constituyó en la actividad agropecuaria más rentable y 
en el motor del acelerado proceso de acumulación capitalista.  
 
En las últimas décadas, el cambio en los sistemas de producción, el avance de la 
frontera agrícola, el reemplazo del ganado ovino por bovino, la desertificación por sobre 
pastoreo en la Patagónica, y la falta de interés por adecuar la actividad a las condiciones 
inflacionarias generaron una fuerte retracción del stock ovino principalmente durante 
los años 70 y ´80. Además en la década de los ´90, el mercado internacional de la lana 
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sufrió una fuerte crisis, manifestada por una fuerte disminución a nivel mundial de 200 
millones de cabezas ovinas (-16%), siendo esta reducción muy importante en aquellos 
países de mayor producción: Australia, Nueva Zelanda, Uruguay y Argentina (Salgado, 
2000).  
 
En el año 2002, el stock ovino presentó los valores más bajos, apenas superando los 12 
millones de cabezas. Actualmente, las estimaciones obtenidas por el departamento de 
Ovinos y Lanas de la SAGPyA muestra un incremento en el número de animales, 
superando los 16 millones de cabezas (SAGPyA, 2008). Las razas presentes son doble 
propósito, debido a que se ha seleccionado a lo largo de la historia aquellas que cumplen 
con un perfil lanero y carnicero, tales como Corriedale, Rommey Marsh, Lincoln y 
Criolla, que actualmente representan el 52% del total de las existencias ovinas. 
 
La participación de la ganadería ovina en el Producto Bruto Agropecuario Nacional no 
es de relevancia, si bien es la actividad más importante en la región patagónica, 
principalmente Santa Cruz y Chubut, que contribuyen con un stock de 872.452 cabezas. 
Esta región representa un 56% de la faena, seguida por la zona centro con el 42%, 
destacándose la provincia de Buenos Aires que aporta 654.339 cabezas. Las demás 
regiones, NOA, NEA y Cuyo representan, cada una de ellas, un volumen menor al 1% 
de la faena, (SAGPyA, 2007).  
 
Solanet (2002) y otros autores afirman que la historia sobre la evolución de la faena 
ovina en Argentina, y con este la oferta de productos cárnicos, señalan que la baja en el 
precio de la lana fue la causante de la caída del stock ovino. Esta situación llevó, en el 
caso de la carne, a una ruptura de la cadena comercial, perjudicando las exportaciones 
por falta de volumen y también el consumo interno. La caída en el stock provocó que en 
el mercado interno disminuya el hábito de consumo, quedando sólo casi como una 
exquisitez estacional y telúrica. Hoy nos encontramos con el siguiente panorama: oferta 
atomizada y escasa, bajo nivel tecnológico, cadena comercial complicada, falta de oferta 
continua, problemas jurídicos-políticos (Solanet et al., 2002). 
 
Según estimaciones de la SAGPyA 2006, solo el 36.2% de la faena fueron registrada 
por la ONCCA. Hay que tener presente que la mayoría de los productores realizan la 
actividad en forma secundaria y destinada principalmente para el autoconsumo, en 
complemento con agricultura y/o ganadería, por tanto, la mayoría no cuenta con la 
escala suficiente que le permita afrontar un nuevo esquema de comercialización. En el 
siguiente grafico se expone la evolución de la faena en los últimos años. 
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Grafico 1.3: Evolución de la faena controlada por ONCCA (en cabezas). 
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Fuente: elavoración propia en base a datos aportados por la SAGPyA, 2009. 
 
 
Pese al incremento de las existencias, el mercado interno de carne ovina se encuentra 
aún insatisfecho. Según Mc Cormick et al. (2002) esta situación se reflejó en los 
volúmenes que se importaban, los cuales eran incluso durante la década de los noventa 
mayores que los destinados a la exportación.  
 
De la producción cárnica ovina anual a nivel nacional, aproximadamente las dos 
terceras partes se consumen dentro del canal informal (estancia y venta directa) y el 
resto se canaliza al mercado interno, alcanzando el consumo promedio durante el 2008 
un valor de 1,141 kilogramos/habitantes/año, estimándose sólo 500 a 600 gramos en los 
centros urbanos. Se observa además que el nivel de consumo per capita tiene una 
relación directa con la producción, siendo las áreas de mayor producción las de mayor 
consumo.  
 
Para Gambetta R. (2004), el bajo consumo es una consecuencia directa de la 
desaparición de los mercados tradicionales de carne ovina. La oferta se hizo muy 
irregular hasta prácticamente ir desapareciendo en los centros urbanos, con la excepción 
de las fiestas de fin de año.  
 
El consumidor ha perdido el hábito del consumo de esta carne; mantiene algunos 
preconceptos en cuanto a sus bondades en relación a otras, especialmente a la vacuna. 
No se conoce otras formas de preparación diferentes al asado y es casi desconocida por 
los estratos más jóvenes de la población urbana (Gambetta, 2004). No hubo ninguna 
característica distintiva que permitiera estimular la elección de la carne ovina por parte 
de los consumidores. La falta de identidad, tanto en la imagen como en la poca 
diferenciación de precios, no permite configurar un producto tal cual lo exige la 
demanda en estos días (Mc Cormick et al., 2002). 
 
El mercado de carne ovina se encuentra poco desarrollado, con bajo valor agregado en 
los productos ofrecidos. Los consumidores estarían buscando: continuidad en la oferta 
durante el año, promoción en puntos de venta, información sobre las formas de 
preparación y presentación en cortes, de acuerdo con las necesidades de la cocina 
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moderna, y una tipificación clara en la compra (Mc Cormick et al., 2002). Cada 
experiencia realizada, tendiente a la diferenciación de la carne ovina, demostró 
diferencias de costos y precios al consumidor, dependiendo de la complejidad de los 
procesos que incluyen en la cadena y las características de la demanda (Solanet et al., 
2002).  
 
Tenemos un excelente producto comparable en calidad a los mejores del mundo, y 
existe una buena posibilidad de negocios en el desarrollo del mercado de carne ovina, 
pero no es fácil la articulación comercial de los productores, debido a que la mayoría 
prefiere un buen precio por su producto, sin entrar en las etapas posteriores de la cadena 
comercial (Solanet et al., 2002). Se hace necesaria contar con una organización desde la 
producción primaria, asociación de productores para lograr escala, cambios en los 
sistemas de producción, coordinación con la industria y sectores de la distribución, en 
especial en lo que se refiere al consumo masivo (Mc Cormick et al., 2002). 
 
Por lo expuesto, en la Argentina el sector ovino ha perdido el fuerte protagonismo que 
tenia a finales del siglo XIX y la participación en el PBI actual no es de relevancia. 
Particularmente, en el negocio de carne ovina se observa un desajuste en la cadena 
comercial, con alta participación de la comercialización informal y con productos que 
no logran satisfacer las necesidades del mercado. A nivel de consumidor, hay una 
pérdida de hábito de consumo ante un mercado desabastecido, donde la demanda se 
ajusta a la oferta de productos tipo commodities. 
 
 
1.1.2.1 Descripción del negocio en La Pampa. 
 
El sector ovino en la provincia de La Pampa representa el 0.055 % del PBG (Producto 
Bruto Geográfico)  y cuenta con un total de 248.406 cabezas, de las cuales 220.000 son 
madres. La producción actual es de alrededor de 149.040 animales y 1000 ton. de lana 
(PEA La Pampa, 2011). En el siguiente gráfico se exponen la evolución de las 
existencias ovinas desde el 2005 hasta el 2009.  
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Grafico 1.4: Evolución de las existencias ovinas en la provincia de La Pampa 
(en cab.). 
 
Fuente: Elaboración propia en base a datos de la Dirección General de Estadísticas y Censos de La Pampa. 
Registro provincial de producción Agropecuaria. 
 
A partir de los datos mostrados en el grafico anterior, podemos estimar que las 
existencias ovinas cayeron un 17,3 % entre el año 2005 y 2009, mientras que  la 
disminución del stock de vientres fue del orden del 11,2%.  
 
Como se expone en el cuadro 1, de las 2.155 explotaciones agropecuarias productoras 
de ovinos registradas por REPAGRO, casi el 90% tienen hasta 200 ovinos en 
existencia; y cerca del 70% menos de 100 cabezas. Las características de la producción 
es consecuencia de que el sector se encuentra relegado a nivel productivo dentro de las 
explotaciones agropecuarias, adoptándose en la mayoría de los casos como una 
actividad secundaria y con baja adopción de tecnología. Se observa una alta 
atomización en el sector y baja especialización en la producción.  
 
Cuadro 1.2: Distribución de las existencias ovinas por EAP`s . 
RANGO EAP`s % % Acumulado 
Entre 1 y 25 cab. 357 16,57 16,57 
Entre 26 y 50 cab. 529 24,55 41,11 
Entre 51 y 100 cab. 593 27,52 68,63 
Entre 101 y 150 cab. 293 13,60 82,23 
Entre 151 y 200 cab. 139 6,45 88,68 
Entre 201 y 300 cab. 116 5,38 94,06 
Más de 300 cab. 128 5,94 100 
TOTAL 2155 100 100 
Fuente: Elaboración propia en base a datos de la Dirección General de Estadísticas y Censos de La Pampa. 
Registro provincial de producción Agropecuaria. 
 
La producción se localiza principalmente en la región del caldenal y al este de la 
provincia. En esta región se concentra cerca del 57% de las existencias. En el siguiente 
mapa se expone la distribución geográfica de las existencias ovinas en la provincia de la 
Pampa.  
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Mapa 1.1: Distribución de las existencias ovinas en la provincia de La Pampa. 
 
Fuente: Dirección General de Estadísticas y Censos de La Pampa. 
 
La producción de carne ovina es fundamentalmente para autoconsumo, de esta manera 
se produce con manejos de majadas estacionales, de bajo potencial productivo, de 
calidad variable debido a que son majadas multirraciales con poca inversión en 
mejoramiento genético. Todo esto hace que la contribución de la actividad ovina al 
ingreso económico del establecimiento sea bajo (PEA La Pampa,  2011). 
 
No solo la producción tiene un bajo desarrollo, sino que la situación se traslada también 
a nivel comercial. La baja escala de producción de los establecimientos agropecuarios 
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muestra el estancamiento del negocio ovino. La mayoría de los productores realizan la 
actividad en forma secundaria y destinada principalmente al autoconsumo (en 
complemento con agricultura y/o ganadería), razón por la cual no se cuenta con escala 
suficiente para afrontar nuevos esquemas comerciales. Por otra parte, la falta de hábito 
de consumo y la costumbre del consumidor a adquirir el producto en el campo, son los 
principales factores que impide el desarrollo del mercado.  
 
Las estadísticas muestran que de las 149.040 cabezas estimadas de producción en La 
Pampa, solo 22.472 fueron comercializadas con guía en 2009 (15%), esto pone de 
manifiesto el nivel de informalidad de la actividad en la región. En el siguiente cuadro 
se expone el ganado ovino comercializado con guía según finalidad. 
 
Cuadro 1.3: Animales ovinos comercializados con guía según finalidad. 
Año Total Finalidad 
Feria Venta Frigorífico Invernada Mercado Otros
1 
Total 2005 27.413 4.857 17.144 2.678 - 2.734 
La Pampa 15.082 4.136 6.408 2.216 - 2.322 
Resto País 12.331 721 10.736 462 - 412 
Total 2006 38.849 8.482 20.433 5.809 - 4.125 
La Pampa 22.590 6.746 10.662 3.221 - 1.961 
Resto País 16.259 1.736 9.771 2.588 - 2.164 
Total 2007 43.765 10.044 24.585 6.690 - 2.446 
La Pampa 24.551 8.413 10.861 3.607 - 1.670 
Resto País 19.214 1.631 13.724 3.083 - 776 
Total 2008 34.806 7.166 15.620 10.173 11 1.836 
La Pampa 21.207 5.564 6.952 7.309 - 1.382 
Resto País 13.599 1.602 8.668 2.864 11 454 
Total 2009 22.472 3.923 10.965 4.554 - 3.030 
La Pampa 15.627 2.941 8.163 2.458 - 2.065 
Resto País 6.845 982 2.802 2.096 - 965 
NOTA (1): Incluye Cría, exportación, exposición, pastoreo, traslados y otros. 
Fuente: Dirección General de Estadísticas y Censos de La Pampa. Registro Municipalidades y Comisiones de Fomento de La 
Pampa. 
 
Muchos productores no tienen declaradas sus majadas, ya que están destinadas 
principalmente al autoconsumo y comercialización informal del excedente. La evasión 
impositiva genera que el canal informal cuente con ventajas económicas frente a la 
producción formal, ejerciendo alta presión  y competencia en el mercado local de carne 
ovina. La actividad se desarrolla en muchos campos de extensiones pequeñas y su 
comercialización es más bien esporádica e informal, generando un ingreso no 
contabilizado o marginal en los establecimientos.  
 
Existen a nivel provincial 8 plantas habilitadas para el procesado de animales ovinos, de 
las cuales solo dos registraron faena en el último año (Santa Isabel y Municipalidad de 
Santa Rosa). Dos empresas cuentan con tránsito federal y solo una con habilitación para 
exportación. Muchas plantas que están habilitadas para faena de bovinos, en general 
obtienen la habilitación para ovinos pero nunca han registrado faena de estos animales.  
En el siguiente cuadro se exponen las plantas frigoríficas con habilitación para la faena 
de ovinos en La Pampa. 
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Cuadro 1.4: Empresas habilitadas en La Pampa para la faena de ganado Ovino. 
Nombre   Tipo Tránsito  
Pico Bovinos, Ovinos y Porcinos Federal 
Santa Isabel Ovinos y Caprinos Federal/Exportación 
Yovum Bovinos, Ovinos y Carnes Salvajes Provincial 
Patagonia Norte Bovinos, Ovinos y Carnes Salvajes Provincial 
Municipalidad J. Arauz Bovinos, Ovinos, Porcinos y Salvajes Provincial 
Intendente Alvear Ovinos y Porcinos Provincial 
Colonia 25 de Mayo Bovinos, Ovinos, Porcinos y Salvajes Provincial 
Municipalidad de Santa Rosa Porcinos y Ovinos Provincial 
Fuente: Instituto de Promoción Productiva. Ministerio de La Producción de La Pampa, 2010. 
 
En general, la genética no es de buena calidad carnicera y los productos (corderos) son 
pocos uniformes. Esto genera problemas en la comercialización, principalmente para la 
industria que tiene que garantizar la calidad de una marca o desarrollar carteras de 
productos.  
 
En la provincia de la pampa hay 316.940 habitantes (Indec, 2010), de los cuales el 35% 
son consumidores de carne ovina (Mazzola W. et al., 2009). En general la población 
urbana mantiene alta relación con el sector agropecuario, favoreciendo la 
comercialización con el canal informal que representa más de dos tercios del mercado 
final de carne ovina de la provincia. La frecuencia de consumo es predominantemente 
ocasional, debido principalmente a que en el mercado pampeano se consume 
predominantemente el cordero mediano (peso promedio de res: 10 Kg.), y la oferta de 
este se concentra en una estación del año.  
 
Se tiene la convicción que la falta de hábito de consumo y la costumbre del consumidor 
a adquirir el producto en el campo son los principales factores que impiden el desarrollo 
del mercado pampeano. Si bien es importante lograr que el canal formal incremente su 
participación, se dispone de la idea de que el productor agropecuario por sí solo, no va a 
avanzar en la cadena comercial para tratar de formalizar la comercialización de sus 
productos, debido a que actualmente tiene un buen precio sin realizar mayores esfuerzos 
comerciales, aplacando de esta manera el desarrollo del mercado. Básicamente, en la 
provincia de La Pampa se dan las condiciones como para que se continúe en el mercado 
informal porque no hay incentivos que promuevan el desarrollo del mercado formal.  
 
A modo de conclusión, se observan varias debilidades en el negocio de carne ovina 
provincial: problemas de abastecimiento, de calidad heterogénea, de elevada 
informalidad y estacionalidad de la producción. Por otra parte, la industria posee 
capacidad ociosa y problemas para la inserción en los mercados. Muchas de estas 
limitaciones no pueden ser resueltas solamente atendiendo aspectos comerciales 
(desarrollo de mercados y productos), pero se tiene la convicción que avanzar en el 
estudio comercial contribuirá a una mejora del negocio, aportando soluciones a una 
parte importante de la problemática actual.  
  
13 
 
 
1.1.2.2  El Frigorífico Santa Isabel 
 
El frigorífico Santa Isabel (empresa de capitales mixtos) se dedica a la faena de caprinos 
y ovinos, y es la planta más importante en el sector ovino provincial, registrando el 
mayor nivel de faena. Está posicionada como una de las principales empresas que 
procesa en la región Centro y Noroeste del país. Cuenta con habilitación de SENASA 
para transito federal y exportación y Certificación Halal. 
 
Se encuentra localizada en el noroeste de La Pampa, sobre la Ruta nacional 151, en el 
Km. 323. Esta ubicación le permite tener muy buena calidad de accesos hacia el Norte 
(Ruta 143) con destino a Mendoza y hacia el este de la provincia de La Pampa a través 
de la Ruta 10. 
 
En 2009 las ventas registradas fueron principalmente de carne ovina, alcanzando una 
participación del 68% de las unidades vendidas y el 77% de los ingresos, con una faena 
aproximada de 6.200 cabezas (representando el 76% de la faena formal en La Pampa y 
el 0,4% a nivel nacional). Las carnes ovinas son comercializadas por el Frigorífico 
Santa Isabel como productos con bajo nivel de diferenciación. La empresa llega al 
consumidor con un producto que compite fuertemente con el canal informal. 
 
Frente al mercado externo, los volúmenes actuales de producción y las barreras 
arancelarias y paraarancelarias son los principales inconvenientes que limitan la 
inserción de la carne ovina del frigorífico Santa Isabel a los principales mercados 
Internacionales. Si se considera el total de la producción anual de la empresa, alcanzaría 
para cubrir 4 a 5 contenedores con carcasas ovinas de diferentes categorías (desde el 
cordero mamón hasta el ovino adulto), dificultando el cumplimiento de los 
requerimientos de los clientes internacionales. Por otra parte, los productos deberían 
comercializarse dentro del circuito aftósico, perdiendo la posibilidad de alcanzar 
mercados potenciales de alto valor (como EE.UU) y sufriendo mayores costos 
arancelarios, principalmente en UE. La habilitación para exportación del Frigorífico 
Santa Isabel es utilizada principalmente para caprinos, exportando cabras de baja 
calidad (con certificación Halal en caso de requerirse) a través de un exportador en 
Buenos Aires.  
 
Según MINAGRI (2012), la Argentina está habilitada para exportar a la Unión Europea 
carne ovina deshuesada (de cordero, carnero, oveja y cabrito) y carnes sin deshuesar 
(canales y medias canales). Las autoridades europeas sólo requieren una certificación 
del origen de la mercadería para ingresar la misma dentro de este contingente 
arancelario, más la certificación sanitaria correspondiente. Para participar de este cupo, 
los operadores sólo deben contar con la certificación de plantas habilitadas para exportar 
carne de ovinos y caprinos con destino Unión Europea, y sus correspondientes 
matrículas vigentes. Según Regunaga M. et al. (2006), si bien la cuota de importación 
asignada por la Unión Europea es de 23.000 tn de carne, es una oportunidad que no se 
está aprovechando por falta de oferta.  
 
La realidad del Frigorífico Santa Isabel no escapa a la situación provincial. Este 
encuentra dificultades para abastecerse en forma continua de materia prima de calidad, 
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siendo éstos uno de los cuellos de botella que enfrenta para el desarrollo del negocio de 
la carne ovina.   
 
El principal mercado actual a nivel nacional es la ciudad de Buenos Aires. Este mercado 
genera la necesidad de contar con un doble flete ocasionado, por un lado en el trasporte 
de animales vivos desde el este de la provincia al oeste, y por otro en el trasporte de los 
productos terminados desde Santa Isabel a Buenos Aires, ocasionando un costo 
adicional de flete. En este mercado, los principales clientes son distribuidores 
mayoristas, donde el volumen y precio son fundamentales. De esta manera, se considera 
importante plantear estrategias que permitan mejorar la inserción de carne ovina que 
ofrece el frigorífico a nivel nacional, diferenciando los productos y captando canales 
comerciales exigentes, ya que esto permitirá mejorar la posición competitiva frente al 
mercado informal.  
 
En La Pampa, los aspectos culturales de los consumidores a adquirir el producto en el 
campo, las compras realizadas por carnicería directamente del productor agropecuario y 
la baja exigencia de una parte del consumidor sobre las características del producto, 
ocasionan la necesidad de buscar mercados alternativos. El  frigorífico Santa Isabel 
ofrece en las bocas de expendio un producto de casi nula diferenciación, compitiendo en 
precio, pero con mayores costos de producción y comercialización que los obtenidos en 
la comercialización informal. Estos aspectos ponen en riesgo el desarrollo sostenido del 
negocio de la carne ovina para esta empresa a nivel local. 
 
La producción actual del frigorífico se coloca toda en el mercado interno y en ocasiones 
faltan productos, pero no siempre se logra la mejor comercialización. Es por esta razón 
que el desarrollo de mercados permitirá aumentar el valor agregado de la producción 
actual y permitirá buscar alternativas para la colocación de diferentes categorías de 
animales y productos. De esta manera, permitirá competir no solo en precios como lo 
plantea la actual comercialización, sino que además permitirá agregar valor a través del 
desarrollo de nuevos atributos. Por otra parte, se podrá lograr mayor  competitividad en 
las compras de materias primas, ampliando las categorías de animales y mejorando los 
precios. 
 
Existen consumidores que tienen el deseo de consumir un producto que reúna ciertas 
características diferentes al genérico (Mc Cormick et al., 2002). Estos aspectos permiten 
establecer que existe un mercado potencial importante y que ellos son necesarios 
considerar para el diseño de estrategias comerciales que permitan posicionarlo en el 
mercado. Algunos autores como Agüero D. et al, 2008, señalan que ante este escenario, 
se torna necesaria la diferenciación de productos, y sostiene que esta diferenciación 
tiene que ser apreciada por el consumidor, caso contrario no se justificaría pagar un 
producto más caro.  
 
En este contexto y antes las limitaciones mencionadas para el mercado de exportación, 
surge la siguiente pregunta de investigación: ¿Cuáles son las alternativas de mercado y 
estrategias de comercialización que deberían plantearse para posicionar las carnes 
ovinas ofrecidas por el frigorífico Santa Isabel en el mercado interno?  
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Por tanto, el presente trabajo centrara el estudio en el mercado nacional de carne ovina y 
en la situación competitiva actual del Frigorífico Santa Isabel, tratando de abordar 
alternativas que permita a la empresa posicionarse en el mercado y resolver los 
problemas comerciales actuales, desarrollando productos, mercados y canales 
comerciales que mejore su posición frente a la informalidad que caracteriza al sector. 
Escapa al presente trabajo el abordaje de alternativas de exportación, pero se tiene la 
visión que en el largo plazo estas conformarían un mercado importante en la expansión 
del negocio y en el crecimiento del Frigorífico Santa Isabel.  
 
 
1.2 JUSTIFICACIÓN  
 
El Frigorífico Santa Isabel se creó como parte de una política de estado del gobierno de 
la provincia de La Pampa, con el objetivo fundamental de mejorar y desarrollar de 
manera integral la región oeste de la provincia, la cual tiene como actividad principal la 
cría de chivos. La empresa apunta a mejorar las condiciones comerciales de los 
productores caprineros del oeste. Posteriormente, se incluyo dentro de la política 
provincial a la producción ovina, cumpliendo la empresa el mismo objetivo que para los 
caprinos.  
 
La empresa juega un rol importante en la comercialización formal del sector ovino, 
captando el mayor nivel de faena en la provincia, reteniendo producción primaria y 
transformándola en origen. 
 
Actualmente es la principal industria frigorífica del oeste provincial, generando mano de 
obra local y apuntada al desarrollo social y territorial de la región y de las producciones 
ovinas y caprinas. De manera directa, genera 12 puestos de trabajos permanentes y 
aproximadamente 5 puestos más en épocas de mayor producción. 
 
Desde sus comienzos la faena ha ido incrementándose paulatinamente, faenando en 2009 
cerca de 12.000 cabezas, de las cuales 6.200 fueron ovinos. De las 7 plantas frigoríficas 
habilitadas en la provincia para la faena de ovinos, solo dos registraron producción por un 
total de 8.100 cabezas equivalentes a 141,82 tn de carne al gancho (PEA, 2010), destacando 
que el Frigorífico Santa Isabel proceso tres de cada cuatro cabezas (más del 75%) dentro de 
la faena formal realizada en la provincia. Además, es la única empresa del sector ovino 
provincial que cuenta con habilitación para exportación y certificación Halal. La 
importancia del estudio, radica por lo expuesto, en la necesidad de mejorar los problemas de 
abastecimiento y de posicionamiento e inserción del producto en el mercado para contribuir 
a la generación de herramientas que colaboren en el desarrollo sostenido del negocio.  
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1.3 OBJETIVOS DEL TRABAJO 
 
Objetivos Generales: 
 
 Realizar un estudio diagnóstico del subsistema de comercialización de la carne 
ovina del Frigorífico Santa Isabel. 
  Identificar las herramientas comerciales para la mejora de su inserción en el 
mercado nacional.  
 
Para el logro del objetivo general se plantean los siguientes objetivos específicos.  
 
Objetivos Específicos: 
 
 Describir el subsistema comercial de la carne ovina en la Argentina, en general, 
y de La Pampa, en particular.  
 Realizar un estudio diagnostico del ambiente externo y del ambiente interno del 
negocio de la carne ovina para el caso del Frigorífico Santa Isabel para conocer 
su posición competitiva 
 Identificar y describir las oportunidades que ofrece el mercado para la carne 
ovina de La Pampa 
 Identificar las estrategias genéricas acordes a la mejora de la comercialización 
de la carne ovina del Frigorífico Santa Isabel de La Pampa en base a los 
resultados de los objetivos específicos 1, 2 y 3. 
 
 
1.4 MARCO TEORICO 
Ordoñez (1994) define el enfoque de agronegocios como una visión sistémica de toda la 
realidad de la naturaleza en la mesa del consumidor. Es una visión enlazada como una 
cadena donde todos son intermediarios de algo. El único que no es intermediario es el 
consumidor que tiene el dinero y paga el producto final. Puede apreciarse que esta 
visión está fuertemente centrada en el consumidor, netamente orientada al cliente. 
Por ello, el abordaje de Sistema Agroindustrial (SAG) se estudia como un conjunto de 
relaciones entre empresas especializadas con el objetivo de satisfacer a los 
consumidores. Según Zylbersztajn y Neves (2000), los SAG contienen los siguientes 
elementos fundamentales: los agentes, las relaciones entre ellos, los sectores, las 
organizaciones de apoyo y el ambiente institucional. 
El sistema de comercialización es un conjunto de actividades y procesos que se realizan 
con el objeto de satisfacer necesidades alimentarias de la población al par que obtener 
beneficios para todas las personas participantes. Pons (1991) define un sistema de 
comercialización es un conjunto de actividades organizativas que incluyen el traslado 
físico y jurídico de bienes y servicios, desde el momento en que son producidos hasta su 
adquisición por el consumo final, agregando valor y utilidad en los sucesivos pasos o 
etapas. 
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Los alimentos son el resultado de la actividad interrelacionada e interdependiente de un 
heterogéneo conjunto de actores operando en distintas etapas productivas, industriales, 
comerciales, de transporte, almacenaje y distribución, con la participación de agencias 
públicas y privadas, instituciones y organizaciones, realizadas en mercados locales, 
nacionales, regionales e internacionales (Gutman y Reca, 1998). 
Gutman y Reca (1998) definen las cadenas agroalimentarias que surgen desde la visión 
de agronegocios como concatenaciones técnicas y económicas que existen entre etapas 
productivas, excluyendo la circulación de los bienes. El concepto suele ser utilizado 
como sinónimo de complejos agroalimentarios. Son organizaciones jerárquicas donde 
todos son intermediarios de algo, salvo el consumidor que paga por el producto y a 
través de este precio permite financiar a todos los participantes. Prevén una serie de 
actividades organizadas para el traslado físico y jurídico de los bienes, que requieren 
importantes inversiones, especialistas y de la circulación de información. 
Morales Espinoza (1997) y más recientemente por Larios y Otero (1999), mencionan 
que la profunda reingeniería que están soportando las cadenas productivas hace que los 
agronegocios del siglo XXI sean una verdadera “industrialización de lo agropecuario”. 
La industrialización de la agricultura “consiste en la aplicación gradual de una serie de 
estrategias, planes y técnicas características de los procesos industriales a las diferentes 
etapas de la cadena agroalimentaria, dando especial importancia a los aspectos de 
generación de valor y contribuyendo así al proceso de integración de productores con 
consumidores”. 
A nivel organizacional, la construcción de una red de negocios requiere de la 
innovación tecnológica y una solida cultura para convocar y alinear los agentes a una 
acción colectiva. Por esta razón, también es importante encontrar una alineación entre el 
liderazgo, la estrategia y la cultura de la asociación (Ordoñez, 1999). 
Una estrategia es un conjunto de acciones planificadas sistemáticamente en el tiempo 
que se llevan a cabo para lograr un determinado fin. Proviene del griego Stratos = 
Ejército y Agein = conductor, guía. Se aplica en distintos contextos entre los que se 
encuentran la estrategia empresarial y comercial. 
Por otra parte, según Philip Kotler "el marketing es un proceso social y administrativo 
mediante el cual grupos e individuos obtienen lo que necesitan y desean a través de 
generar, ofrecer e intercambiar productos de valor con sus semejantes". También 
Stanton, Etzel y Walker, proponen la siguiente definición: "El marketing es un sistema 
total de actividades de negocios ideado para planear productos satisfactores de 
necesidades, asignarles precios, promover y distribuirlos a los mercados meta, a fin de 
lograr los objetivos de la organización". 
Podemos encontrar tantas definiciones de marketing como autores lo han retratado, pero 
en todas ellas se aprecia un elemento aglutinador que las identifica por igual: “hablar de 
Marketing es hablar del consumidor/usuario/cliente como receptor y, por tanto, como 
punto de referencia básico de la actividad empresarial” (Sainz de Vicuña Ancín, José 
M., 2008). 
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A lo largo del tiempo, el marketing ha cambiado radicalmente para adaptarse al 
comportamiento del cliente. En los primeros tiempos de exceso de demanda, el 
planeamiento era pasivo, la empresa se concentraba en sus preocupaciones internas. A 
medida que el cliente aumenta sus exigencias, el marketing operativo asumía como 
prioridad la construcción de una organización comercial eficiente, con el fin de 
controlar la demanda y lograr la fidelidad del cliente (Sainz de Vicuña Ancín, José M., 
2008). De acuerdo con Lambin (1991), en la actualidad, con mercados maduros y 
clientes informados y exigentes, se hace necesario que el marketing sea estratégico. La 
estructura de cartera, la segmentación y posicionamiento se convierten en cuestiones 
claves; la competencia se intensifica y la innovación tecnológica se acelera. Ya no es 
posible ofrecer productos que no guardan relación con lo que el mercado necesita.   
Por tanto, el objetivo del marketing deberá orientarse hacia la satisfacción de las 
necesidades del cliente, consumidor o usuario (mejor que la competencia), produciendo 
beneficios para la empresa. Se reconoce que el éxito  de una empresa es sostenible si se 
organiza para satisfacer las necesidades actuales y futuras de los clientes de forma más 
eficaz que los competidores, buscando la fidelización del mismo (Sainz de Vicuña 
Ancín, José M., 2008).  
La filosofía del marketing no consiste en manejar  con habilidad al cliente para que haga 
lo que le conviene a la empresa, sino manejar hábilmente a la empresa para que haga lo 
que le conviene al cliente (Sánchez Guzmán, J. R., 1997).  
El marketing debe tener una orientación hacia el mercado, que es una filosofía 
totalizadora, que incluye a todos los que participan en el mismo: no solo a los diferentes 
tipos de clientes con los que se relaciona la empresa, sino también a la competencia, así 
como a aquellos otros agentes relevantes de su entorno (Sainz de Vicuña Ancín, José 
M., 2008). Los componentes de la orientación mercado son el consumidor final, 
clientes-distribuidor, competencia, clima socioeconómico y coordinación interfuncional 
de la empresa. 
Según Sainz de Vicuña Ancín, para hacer efectiva esta orientación al mercado, el 
marketing estratégico debe perseguir los siguientes objetivos prioritarios: 
 Detectar nuevos segmentos o nichos de mercado con potencial crecimiento para 
desarrollar nuevos conceptos de productos. 
 Ampliar la oferta de productos, si a si lo requiere el mercado. 
 Encontrar una ventaja competitiva sostenible. 
 Diseñar la estrategia de marketing adecuada. 
Podemos definir el marketing estratégico como un análisis sistemático y continuado de 
las características del mercado y del desarrollo de conceptos o de productos rentables, 
orientados hacia grupos de consumidores determinados, teniendo en cuenta la 
competencia y procurando alcanzar una ventaja competitiva defendible. Según Lambin 
J. J. (1995) se considera ventaja competitiva a las características o atributos detentados 
por un producto o marca que le confieren una cierta superioridad sobre sus 
consumidores inmediatos. 
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Según Peter Drucker (1975), el planteamiento estratégico del Marketing debe servir 
para “...conocer y comprender tan bien al cliente que el producto esté naturalmente 
adaptado a sus necesidades y se venda por sí mismo; la finalidad del Marketing es 
convertir en superflua la venta...”  
Una metodología de análisis que pretende el conocimiento de las necesidades del 
consumidor y la estimación del potencial de la empresa y de la competencia para 
alcanzar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo y defendible frente a ésta. 
El marketing estratégico interviene activamente en la orientación y formulación de la 
estrategia de la empresa. Facilita información sobre la evolución de la demanda, la 
segmentación del mercado, las posiciones competitivas y la existencia de oportunidades 
y amenazas. Igualmente, analiza las capacidades y recursos para adaptar la empresa al 
entorno y situarla en una posición de ventaja competitiva sostenible. Así pues, el 
marketing estratégico es indispensable para que la empresa pueda, no sólo sobrevivir, 
sino posicionarse en un lugar destacado en el futuro. 
Por tanto, el marketing estratégico es la metodología de análisis para identificar y 
reconocer las necesidades de los clientes y el potencial de la empresa para alcanzar 
ventajas competitivas sostenibles a largo plazo. En la actualidad, existe un consenso 
generalizado en cuanto a la influencia positiva que ejerce la orientación al mercado de 
una empresa sobre sus resultados empresariales, entendida como la generación a nivel 
de toda la organización de información sobre el mercado, la diseminación de esa 
información a través de los departamentos y la respuesta a dicha información al nivel de 
toda la organización (Verhees et al., 2004). Esta orientación refleja en qué medida las 
empresas ajustan sus políticas de marketing a la información del mercado, lo que 
conduce a adaptar la oferta a las necesidades expresadas por los clientes y a las 
estructuras del mercado (Martin Santana J. et al., 2007). 
Una dimensión de la estrategia consiste en identificar cuál es la fuente de diferenciación 
de la empresa: ¿qué puede hacer mejor la empresa que sus competidores en aquellos 
atributos principales valorados por los consumidores? Para ello pueden plantearse las 
“estrategias competitivas genéricas” de Porter M. (2002): a) Liderazgo en costos 
globales; b) Diferenciación: creando algo que sea percibido en el mercado como único; 
c) Enfoque o concentración: en un segmento de mercado en particular, en una línea de 
producto, en una zona geográfica, etc. 
Las tres estrategias genéricas son alternativas para enfrentar a las fuerzas competitivas. 
La empresa que fallara en desarrollar su estrategia en por lo menos una de éstas 
directrices queda situada en una posición estratégica extremadamente pobre (una 
empresa con precio alto para productos percibidos como de baja calidad). Porter 
describía a éste tipo de empresa con fallas en su participación de mercado, en su 
inversión de capital y con limitada capacidad de maniobra para ejecutar la estrategia del 
bajo costo, de la diferenciación o del enfoque. Por otra parte, Porter reconoce para las 
nuevas circunstancias del mercado, la inestabilidad de estas tres estrategias genéricas y 
la necesidad de modelos más dinámicos para concebir la ventaja competitiva.  
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Las tres estrategias genéricas aquí esbozadas, pertenecen a los modelos estáticos de 
estrategia que describen a la competencia en un momento específico. La realidad es que 
las ventajas sólo duran hasta que nuestros competidores las copian o las superan. 
Copiadas o superadas las ventajas se convierten en un costo. El copiador o el innovador 
sólo podrá explotar su ventaja, durante un espacio de tiempo limitado antes que sus 
competidores reaccionen. Cuando los competidores reaccionan, la ventaja original 
empieza a debilitarse y se necesita una nueva iniciativa. 
a) Liderazgo en costos globales (fuertemente difundida en los años `70): 
La estrategia consiste en mantener el costo más bajo frente a los competidores y lograr 
un volumen alto de ventas. Según Porter M. (2002), esta estrategia exige lograr escalas 
eficientes, la búsqueda vigorosa de reducción de costos a partir de la experiencia, un 
control riguroso de los gastos variables y fijos, evitar los clientes menores y minimizar 
los costos en areas como I+D, fuerzas de ventas, publicidad y otras. Pero no deben 
descuidarse la calidad, el servicio ni otros aspectos.  
Según Porter M. (2002) esta posición protege a la empresa de competidores poderosos, 
generan barreras firmes contra la entrada y coloca a la empresa en una posición 
ventajosa frente a los sustitutos. 
Para lograr una posición de costo total bajo, se requiere una alta participación relativa 
de mercado (con relación al competidor más importante) u otro tipo de ventaja, como el 
acceso a las materias primas. Podría exigir también un diseño del producto que facilitara 
su fabricación, mantener una amplia línea de productos relacionados para distribuir 
entre ellos el costo, así como servir a los segmentos más grandes de clientes para 
asegurar volumen de ventas.  
Implementar una estrategia de costo bajo podría implicar grandes inversiones de capital 
en tecnología de punta, precios agresivos y reducir los márgenes de utilidad para lograr 
mayor participación de mercado.  
b) Diferenciación:  
Esta segunda estrategia consiste en crear al producto o servicio algo que fuera percibido 
en toda la industria como único. Según Porter M. (2002), la forma en que se logra esta 
estrategia son muy diversas: el diseño de marca, la tecnología, las características, el 
servicio al cliente, la red de distribución, entre otras dimensiones. En teoría la empresa 
debe diferenciarse en varias dimensiones. 
La diferenciación se consideraba como la barrera protectora contra la competencia 
debido a la lealtad de marca, la que como resultante debería producir una menor 
sensibilidad al precio (Porter M., 2002). Por otra parte, es una importante barrera a la 
entrada dada la fidelidad de los clientes. Según Porter M. (2002), esta estrategia genera 
menor presión de los proveedores y clientes ya que no disponen de opciones similares y 
esta mejor plantada frente a los sustitutos. 
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Diferenciarse significaba sacrificar participación de mercado e involucrarse en 
actividades costosas como investigación, diseño del producto, materiales de alta calidad 
o incrementar el servicio al cliente. Sin embargo, esta situación de incompatibilidad con 
la estrategia de liderazgo de costos bajos no se daba en todas las industrias y había 
negocios que podían competir con costos bajos y precios comparables a los de la 
competencia.  
c) Enfoque o alta segmentación:  
La tercera estrategia, pretende dar un servicio excelente a un mercado particular y 
diseña las estrategias funcionales teniendo presente este lineamiento. El enfoque 
consiste en una posición de costos bajos en sus mercados estratégicos, una gran 
diferenciación o ambas. A diferencia de las dos anteriores, la concentración permite 
además seleccionar los mercados menos vulnerables o aquellos donde la competencia es 
más débil. 
Esta estrategia consiste en concentrarse en un grupo específico de clientes, en un 
segmento de la línea de productos o en un mercado geográfico. La estrategia se basaba 
en la premisa de que la empresa estaba en condiciones de servir a un objetivo 
estratégico más reducido en forma más eficiente que los competidores de amplia 
cobertura. Como resultado, la empresa se diferenciaba al atender mejor las necesidades 
de un mercado-meta específico, o reduciendo costos sirviendo a ése mercado, o ambas 
cosas.  
La estrategia de concentración tiene algunas limitaciones en la participación del 
mercado, generalmente hay que anteponer la rentabilidad al volumen de ventas. Al igual 
que la diferenciación, puede realizarse a costa del liderazgo en costos globales. 
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2. DESARROLLO 
 
2.1 METODOLOGÍA 
 
Se realizó una investigación del tipo descriptiva en base a fuentes de información 
primaria y secundaria. La información primaria fue obtenida de comunicaciones 
personales mantenidas con técnicos, funcionarios públicos, empresarios industriales y 
comerciantes vinculados al sistema agroindustrial de carne ovina provincial y nacional. 
La misma fue complementada con fuentes de información secundaria, con datos 
estadísticos de la ONCCA, SAGPyA, SENASA, diferentes dependencias municipales y 
provinciales; y publicaciones científicas relacionadas con el fin de lograr obtener datos 
cualitativos y cuantitativos del sistema agroindustrial (SAG) ovino argentino, de los 
mercados potenciales y del caso bajo estudio. 
 
El abordaje metodológico se apalancó en las herramientas que brinda el plan de 
marketing. Según Sainz de Vicuña Ancín, José M., 2008, los planes suelen variar en su 
forma de acuerdo a los criterios de cada autor, lo cierto es que en el fondo todos 
coinciden en distinguir las siguientes etapas, las cuales fueron utilizadas en el presente 
trabajo: 
 
a) Análisis y diagnóstico 
b) Decisiones estratégicas de Marketing (MKT) 
c) Decisiones operativas de MKT 
 
A continuación se describen los pasos que implican cada una de estas fases. 
 
Primera Fase: Análisis y diagnostico de la situación.  
 
La primera fase se compone del estudio diagnostico del ambiente externo y del interno, 
para esto se selecciono como herramientas de diagnostico el Diamante de Porter y el 
Modelo de 5 fuerzas de Porter respectivamente. Se finalizo el diagnostico con la 
selección de estrategias genéricas y se priorizaron las F y D y las O y A a partir de la 
matriz FODA.  
 
Segunda fase: Decisiones estratégicas de marketing. 
 
La segunda fase del estudio se conforma con el planteo de las estrategias de Marketing, 
que surgen como consecuencia del diagnostico realizado en la etapa anterior.  
 
Tercera fase: decisiones operativas de marketing. 
 
En esta etapa se trata de decidir las acciones de marketing que resumen  la estrategia en 
su nivel más concreto, esto es, la fijación de la estrategia funcional o marketing mix. 
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2.2 RESULTADOS 
 
2.2.1 PRIMERA FASE: ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE LA SITUACIÓN 
 
2.2.1.1 Diamante de Porter: El sector de carne ovina en Argentina y La Pampa. 
 
A continuación se realizará el análisis del ambiente competitivo del sector cárnico ovino 
centrado en la provincia de La Pampa en función de los distintos atributos del diamante 
de Porter (1991). El centro del análisis será el sector de carne ovina de La Pampa y 
Argentina. Esto se realiza como forma de contextualizar el ambiente competitivo en el 
cual tiene lugar el Frigorífico Santa Isabel.  
 
 
2.2.1.1.1 Primer atributo: Condiciones de los factores: 
 
En este atributo, Porter (1991) determina una división: por un lado los factores básicos, 
y por otro, los factores avanzados y especializados. Los factores básicos son los 
heredados y normalmente están relacionados con “las ventajas comparativas”. El autor 
establece que para generar competitividad es importante se fomenten innovación 
mediante la creación de factores avanzados y especializados, donde el estado juega un 
papel importante. A continuación, se detallan las variables principales consideradas para 
la competitividad de los factores básicos y los avanzados.  
 
2.2.1.1.1.1 Factores básicos y generales. 
 
Condiciones agroecológicas: 
 
 
Según el CNA 2002, la provincia cuenta con 12,74 millones de has, de las  cuales el 
20% son cultivables y representan alrededor de 2,6 millones de has. Sobre ese total, el 
35% de las hectáreas cultivables se utiliza en cultivos anuales y perennes, mientras que 
el 65% está implantado con especies forrajeras. El porcentaje excedente corresponde a 
bosques y campo  natural. Existen por lo tanto, cerca de 10,1 mill de has en la provincia 
que no se cultivan, lo cual representa el 80% de la superficie total de La Pampa. El 61% 
son bosques naturales, el 32% son pastizales, y el 7% restante corresponde a superficie 
no utilizable. 
 
La estructura del territorio pampeano está definida en gran medida por sus condiciones 
ambientales y en consecuencia el patrón de uso del suelo y las actividades 
agropecuarias. Las condiciones agroecológicas van mejorando de oeste a este, de 
acuerdo a las distribuciones anuales de las precipitaciones. No obstante, las condiciones 
agroecológicas de la provincia de La Pampa, permiten que la ganadería ovina pueda 
desarrollarse en casi todo su territorio (ver mapa Nº1), con zonas donde el predominio 
es mayor.  
 
Tomando la clasificación efectuada por el Ing. Covas (1964), Parodi(1945) y Cabrera 
(1953), se distinguen en la Provincia tres regiones claramente definidas (ver mapa a 
continuación): 
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- La Estepa Pampeana, 
- El Bosque Pampeano (Distrito del Caldenal) 
- El Monte Occidental (Jarillal). 
 
 
Mapa 2.2: Regiones productivas de la provincia de La Pampa 
 
Fuente: EEA INTA Anguil. 
 
La región productiva del Oeste abarca los departamentos de Chical-có, Chalileo, Puelén,  
Limay Mahuida, y Curacó. Por otro lado, la región del Caldenal, abarca los 
departamentos de CaleuCaleu, Lihuel Calel, Hucal, Utracán, Loventué y Toay. 
Finalmente la región del Noreste está compuesta por los departamentos de Capital, 
Catriló, Realicó, Chapaleufú, Rancul, Trenel, Maracó, Quemú-Quemú, Guatraché, 
Atreucó y Conhelo. 
 
Región Oeste – Monte occidentel: 
 
Esta región cuenta con cerca del 35% de la superficie total de la provincia. Sus 
características agroecológicas determinan que sea una zona principalmente ganadera y 
casi el 98% de la superficie de esta región es de montes y campo natural. Sólo el 0,63% 
se implanta con algún cultivo, agrícola o ganadero. 
 
La desventaja productiva en cuanto a recursos naturales se evidencia en el análisis por 
escala de las explotaciones agrícolas declaradas en el CNA 2002. En efecto, únicamente 
el 12% de las explotaciones totales de La Pampa se localizan en esta región y el 
promedio de superficie de explotación en esta región es de 4.500 has por unidad 
productiva, muy por encima del promedio provincial de 1.800 has. 
 
Las actividades productivas se limitan a la ganadería bovina y caprina, con EAPs. que 
presentan características de economía de subsistencia, complementadas en la generación 
de ingresos por productos artesanales que utilizan insumos regionales. 
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Región Centro – Bosque Pampeano: 
 
La superficie que comprende es el 40% del total de La Pampa, de la cual el 88% es 
bosque o monte natural. Con lo cual, si bien es similar a la región oeste, tiene algunas 
micro regiones que conservan aptitud agrícola o forrajera, aunque esta superficie sólo 
representa el 10% de la región. Cabe destacar, que la mayor parte de la superficie 
cultivable se dedica a especies forrajeras para alimentación de ganado. 
 
Esta región aglutina el 26% de las EAPs de la provincia, y a diferencia de la Región 
Oeste, la superficie promedio de explotación es de 2.530 has. Delimitada por las 
isoyetas de 600 y 400 milímetros, es la región cuya principal actividad es la ganadería 
de cría bovina y se complementa en algunas regiones con la ganadería ovina. 
 
Región Noreste – Estepa Pampeana: 
 
Esta región es la más pequeña en cuanto a superficie, ya que representa el 25% del total 
provincial. No obstante, es la que presenta mejores aptitudes productivas, dado que sus 
características agroecológicas permiten el desarrollo de distintas actividades. En efecto, 
del total de la superficie, apenas el 28% es de montes y campo natural; mientras que el 
40% se implanta con cultivos forrajeros, y aproximadamente el 30% es superficie con 
aptitud agrícola para cultivos de cosecha.  
 
Si bien se ha destacado el hecho de que esta región es la más chica en cuanto a 
superficie, es la que concentra el mayor número de EAPs, dado que cuenta con el 62% 
de las explotaciones productivas de la provincia; situación concordante con las 
características agroecológicas. El promedio de superficie por unidad de explotación es 
de casi 700 has, marcando una clara diferencia con las otras dos regiones. 
 
Delimitada por la isoyeta de 600 mm y el límite oeste de la provincia de Buenos Aires. 
Se caracteriza por actividades agropecuarias mixtas (agricultura y ganadería de carne y 
leche, este última incluyendo las actividades de invernada y cría) y, con una menor 
participación la ganadería ovina. No obstante, es importante en la producción ovina 
provincial. 
 
Capacidad de Carga de los establecimientos y manejo productivo: 
 
La Capacidad de carga de los campos va disminuyendo de Noreste a Sudoeste. Así en la 
estepa pampeana, la capacidad de carga promedio va de 1,25 a más de 2,5 ovejas / ha.  
La Zona del bosque pampeano tiene una carga animal de 0,5 a 1,25 ovejas/ha. Por 
último, la zona del monte occidental resiste cargas animales con una carga animal que 
van de una oveja cada 4 ha en el sudoeste a casi 1 oveja cada 2 ha en las zonas más 
favorables (INTA Anguil, 2009). 
 
La producción de forrajes e insumos para la alimentación de las majadas se producen en 
los mismos establecimiento, existiendo en épocas de sequia suplementación estratégica 
con recursos proveniente de la región de estepa pampeana y en ocasiones con recursos 
forrajeros de la provincia de mendoza, este ultimo principalmente para suplementar las 
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majadas de la zona del monte occidental. La suplementación en general se realiza en la 
época invernal. Sin embargo, Suarez V. et al. (2011) concluye que se deben plantear 
soluciones que mejoren el plano nutritivo de las majadas, principalmente en contexto de 
años secos. 
 
Con respecto al estatus sanitario la provincia se encuentra en la zona libre de aftosa con 
vacunación. De acuerdo a un trabajo realizado por Suarez V. et al. (2011), se registraron 
problemas sanitarios importantes y evidentes en producción como lo son los NGI 
(principalmente H. contortus), la alta prevalencia de pediculosis y miasis, así como 
infecciones respiratorias, la linfoadenitis gaseosa y la epididimitis. Pero, por otro lado 
hay que señalar que no se registró la presencia de enfermedades limitantes de la 
comercialización. En algunos casos se observaron deficiencias y prácticas no favorables 
al bienestar de la majada (Roger, 2008), ya que ciertos problemas de salud y 
enfermedades podrían reducirse aplicando prácticas favorables al bienestar animal. 
 
En general, el manejo reproductivo no cuenta con servicio estacionado marcando una 
fuerte estacionalidad de la producción, con pariciones que comienzan a finales del 
invierno y principio de la primavera. Los productos obtenidos de los rodeos están 
representados en su mayoría el cordero (hasta 15 kg res) y los animales de descarte. 
 
 
Propiedad de la tierra: 
 
En el sistema de carne ovina en La Pampa no se observan grandes inconvenientes 
referidos a la propiedad y uso de la tierra, ya que la actividad predomina en la región de 
estepa y bosque pampeano, área en la que existen bajos conflictos en cuanto a los 
derechos de propiedad de los inmuebles.  
 
A modo resumen de la caracterización de las formas de tenencia de la tierra, de acuerdo 
a datos del CNA 02, las distintas formas que adopta la relación jurídica entre el 
productor y la tierra, el 67,4 % de la tierra se encuentra bajo propiedad personal o 
familiar (sucesiones indivisas) y un 19,8 % de las EAPs combinan tierra en propiedad 
con arrendamiento. Por otra parte, la ocupación tanto de tierras privadas como públicas 
con o sin permiso haciende al 11,1%, siendo la región del monte occidental donde se 
encuentra la mayor participación de esta forma de tenencia de la tierra. 
 
En cambio, en la región de monte occidental, existen diferentes situaciones de debilidad 
institucional. Es importante el uso de tierras fiscales, siendo que algunos productores 
usan dichas tierras sin permiso o no respetando los límites establecidos y autorizados. 
Además, en esta región también existen problemas con la propiedad de la tierra en tanto 
que pueblos originales reclaman tierras actualmente en manos privadas.  En esta zona, 
el ovino representa el 8,10% del total de cabezas ovinas provincial (CNA 2002) 
 
 
Ubicación geográfica: 
 
En referencia a la ubicación geográfica con respecto a la demanda, la provincia de La 
Pampa se ubica en la región central de Argentina, teniendo buena ubicación respecto a 
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la ciudad de Buenos Aires y otros importantes centros urbanos de acuerdo a la 
localización nacional de la producción de carne ovina. 
 
La localización de la producción y del frigorífico Santa Isabel le confieren ventajas para 
acceder a regiones donde la producción ovina no se ha desarrollado, principalmente la 
región de Cuyo. A un radio de 400 km de Santa Isabel, se encuentra centros urbanos 
con gran cantidad de habitantes y participación del turismo, con un mercado que tiene 
potencial de consumo mayor a la producción de la región. No se dispone de información 
respecto al consumo aparente, pero se pudo estimar que el consumo aparente de carne 
ovina de la región oscila entre 0,100 y 0,176 Kg/hab/año, totalizando cerca de 744,6 
Tn/año. 
 
De acuerdo al consumo aparente de Argentina, el cual se encuentra cercano a los 1,1 
Kg/hab/años, se destaca que la región cuenta con un mercado potencial importante aún 
no abastecido, con un déficit importante de abastecimiento si se considera el consumo 
promedio argentino. Finalmente, en el sistema de carne ovina a nivel nacional, se puede 
mencionar que el mayor consumo se encuentra en la región con  mayor capacidad de 
producción y faena (región patagónica). 
 
 
2.2.1.1.1.2 Factores avanzados y especializados 
 
Genética Ovina: 
 
En general, la genética ovina corresponden a razas doble propósitos y no difieren mucho 
de la composición genética a nivel nacional, salvo en la Patagonia norte que suele 
existir una mayor especialización en genética para la producción de lana como la raza 
merino. 
 
En general, se realiza la mejora genética con la incorporación de reproductores machos 
a los rodeos y a través de la selección de hembras de reposición. En general, no se 
realiza inseminación artificial y la genética predominante son las rezas Corriedales y 
Lincoln, con la introducción de la raza Pampainta en los últimos años. 
 
Existen varias cabañas en la provincia que se encuentran desarrollando genética ovina, 
pero no existe una especialización en razas carniceras ya que se destacan  las doble 
propósito. 
 
 
Status Sanitario: 
 
En este sentido, la provincia se localiza en la zona que cuenta con status libre de aftosa 
con vacunación, confiriéndole la apertura comercial exterior de carne a la mayoría de 
los países del mundo. Sin embargo, este estatus establece restricciones de acceso en 
términos de cuotas o barreras arancelarias. Puede mencionarse que la provincia se 
encuentra en coediciones desfavorable respecto a la Patagonia (principal región 
productora). Esta condición, provoca la pérdida de competitividad en el mercado 
mundial respecto a la región sur.  
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Mano de obra: 
 
La mano de obra vinculada al sector ovino provincial no es especializada dadas las 
características productivas. En general, se observa baja predisposición a establecerse en 
zonas rurales, principalmente en zonas alejadas de centros urbanos y existe una falta de 
personal especializado en esquila. A nivel técnico profesional, existen veterinarios e 
ingenieros agrónomos, pero no están especializados en la producción ovina.  
 
En cuanto a la industria frigorífica, se observa personal idóneo en faena. Se destacan 
personal capacitado en el Frigorífico Santa Isabel, inclusive en la producción de 
diferentes cortes, realizándose capacitaciones en buenas prácticas y en calidad. 
 
 
Inversiones (infraestructura y caminos): 
 
En cuanto a caminos y rutas se encuentra buenas condiciones. La red vial que recorre la 
Provincia cuenta en la actualidad con 27.286 km, de los cuales el 65% son comunales, 
un 22% naturales, 13% están pavimentadas y 1% son mejorados. 
 
En referencia a infraestructura, se debe mencionar la energía eléctrica en la cual la 
provincia cuenta con una extensa red, habiendo lugares donde el acceso en más 
limitado, principalmente en la región del jarillal.  
 
Por lo general las condiciones de infrestrucutra van decreciendo desde la zona del de la 
estepa pampeana al monte occidental, donde las condiciones de caminos y acceso a la 
electricidad desmejoran. No obstante, puede apreciarse que la provincia cuenta con 
condiciones de infraestructura para la actividad ovina similares a otras regiones, e 
incluso puede apreciarse mejores condiciones comparadas con la región patagónica, 
principal zona productora. 
 
 
Investigación y transferencias de conocimientos:  
 
La provincia de La Pampa se encuentra en mejores condiciones con respecto a esta 
variable en comparación con otras regiones. Se encuentra la Universidad Nacional de 
La Pampa y el INTA, con la EEA Anguil. El INTA trabaja activamente en el sector 
ovino, con el desarrollo y la difusión de la raza Pampinta, la trasferencia de técnicas 
productivas y el desarrollo de producciones conjuntas como la leche ovina. La 
Universidad también tiene presencia en el sector, vinculada a través de las carreras de 
Ingeniero Agrónomo y veterinaria. 
 
 
2.2.1.1.1.3 Resumen de las condiciones de los factores: 
 
Las características agroecológicas de la provincia de La Pampa le confieren 
características de producciones extensivas bajo pastizales naturales, que le confieren 
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calidad en cuanto a sabor y textura de la carne distintivos de estos sistemas, con 
potencial de diferenciación con carnes provenientes de sistemas más intensivos. 
 
La localización geográfica, la asociación al monte del caldén y los sistemas naturales 
también son variables que pueden ser fuentes de diferenciación de la carne ovina 
provincial. Esta variable también le confiere ventajas comparativas para el acceso a 
mercados, como la región de Cuyo, zona deficiente en la producción ovina. Esta zona 
cuenta con centros urbanos concentrados y con alta participación del turismo, en la cual 
se tiene alto potencial de comercialización de carne ovina diferenciada. 
 
Se observa mano de obra calificada en la industria, que permiten plantear alternativas 
comerciales en productos que salgan de la comercialización en res. No obstante los 
sistemas productivos no permiten un abastecimiento constante de la industria a lo largo 
del año y se observan alguna deficiencia en el manejo de las majadas. 
 
A nivel internacional, el status sanitario y la falta de volumen son las principales 
limitantes que frenan el desarrollo de mercado externo. No obstante existe un potencial 
de desarrollo del mercado externo a futuro. 
 
 
2.2.1.1.2 Segundo atributo: Condiciones de la demanda. 
 
 
Indicadores Macroeconómicos: 
 
Para comenzar el análisis de la demanda se contextualiza el ambiente macroeconómico 
en el que se desenvuelve el sistema de carne ovina argentino. En 2009 se observó una 
disminución del crecimiento del PBI respecto al año anterior, pasando de un 7 % en 
2008 a un 5% en 2009. Con respecto a la actividad económica, los datos aportados por 
el INDEC para el segundo semestre de 2009,  indican que hay un 7,8% de desocupación 
y un 8,6% de subocupación; siendo el nivel de empleo del 39,9%.  
 
El nivel de inflación medido por el índice de precios, muestra que luego de la 
devaluación de la moneda, comenzó una tendencia ascendente de manera sostenida en 
el tiempo, mostrando la pérdida del poder adquisitivo de la moneda. No obstante, la 
evolución de los índices salarios muestra también un crecimiento, acompañando los 
índices de precios. En el periodo 2003-2009, de acuerdo a datos de la Asociación 
Argentina de Marketing la pobreza disminuyo, y aumentó la participación de la clase 
media.  
 
Según la Asociación Argentina de Marketing (2009) la distribución promedio del gasto 
en los hogares destaca al sector de alimentos y bebidas con un 33,4%, seguido por 
transporte y comunicaciones con 15,2% e impuestos domésticos 10,8%. Dicha entidad 
menciona que existe una tendencia dentro del consumo hacia los alimentos envasados y 
que se están acentuando las maracas Premium y primeras marcas.  
 
30 
 
 
 
Características de la demanda de carnes en Argentina: 
 
El consumo de carnes en Argentina ronda en los 106 Kg./hab./año (De Caro A, 2008). 
En el siguiente gráfico puede apreciarse la composición de la canasta de productos 
cárnicos.  
 
Grafico 2.5: Participación de las principales carnes en el consumo total. 
 
Fuente: De Caro A, 2008. Universidad de Morón. 
 
El INTA, en el marco del Plan Nacional de Carnes realizo una estimación de la 
demanda a futuro, concluyendo que la carne ovina aumentaría su participación en el 
consumo de carnes, aunque este aumento no será traslucido en un mayor consumo per-
cápita, debido a que se prevé una disminución del consumo total de carnes. En tal 
sentido, el menor consumo estimado de carne vacuna sería reemplazado por un mayor 
consumo de carne porcina y también de carne aviar. Dada la baja posibilidad de 
expansión de la producción de carne ovina a nivel nacional, no se visualiza esta carne 
como sustituta o alternativa de la carne vacuna en el corto plazo. 
 
 
Elasticidad cruzada de productos cárnicos: 
 
Según un estudio realizado por el IPCVA (2009), los precios relativos entre la carne 
vacuna y las carnes sustitutas constituyen uno de los principales factores que permite 
explicar la actual composición de la canasta cárnica de nuestro país.  
 
En este marco, la situación de precios relativos entre carnes sustitutas y la carne vacuna 
es un factor a analizar en profundidad, ya que mientras no se modifiquen ciertas 
relaciones de precios, no habrá cambios sustanciales en las lógicas de consumo 
(IPCVA, 2008). De mantenerse la situación de precios relativos, continuará siendo 
dificultoso alcanzar una mayor diversificación en la ingesta de proteínas cárnicas, 
impidiendo en consecuencia un crecimiento y desarrollo complementario de las cadenas 
agroalimentarias de pollos, cerdos, ovinos y caprinos (Bifaretti A. 2006).  
 
Se estima que la carne ovina no alcanzaría los niveles de consumo de la carne vacuna, 
pero que podría competir con el cerdo, el pollo y el pescado, teniendo un interesante 
desarrollo en el futuro si se logra adecuar la oferta. Según los autores citados, el 
mercado de esta carne podría aumentar a nivel nacional más del 40% si se lograra 
mejorar la provisión de la mercadería a lo largo del año y disminuyera el precio de la 
misma, principalmente en relación a las carnes sustitutas. 
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Tendencias y características del consumo de carne ovina: 
 
Según el grafico a continuación puede apreciarse que la evolución del consumo per 
cápita nacional de carne ovina ha sufrido un gran descenso entre 1960 al 2006. 
 
Grafico 2.6: Consumo de carne ovina por habitante y por año. 
 
Fuente: SAGPyA, 2007. 
 
En general, la carne ovina es de baja importancia en el consumo local debido 
principalmente a factores culturales y también a la baja disponibilidad y escaso margen 
de crecimiento (Rearte D., 2007). A grandes rasgos la demanda se puede segmentar 
conforme al nivel socioeconómico del consumidor, siendo el capón y la oveja las 
categorías consumidas normalmente por los estratos de la población de menores 
ingresos, especialmente en el medio rural. El cordero constituye un alimento tipo 
"gourmet", y es consumido por los estratos de ingresos medios a altos. 
 
Los cortes de carne ovina que se encuentran en el mercado son generalmente grandes y 
restringidos, siempre con huesos. Estas formas de presentación no resultan prácticas y el 
tamaño es un obstáculo para su almacenamiento (Mc Cormick et al., 2002). El producto 
además de una buena y permanente calidad tiene que tener continuidad para que el 
consumidor no tenga ninguna duda de lo que compra y lo incorpore en sus hábitos de 
consumo (Solanet et al., 2002). 
 
 
Caracterización de los mercados en la región de Cuyo: 
 
La región de Cuyo más Catamarca y Córdoba es un área geográfica con potencial de 
desarrollo a nivel nacional de mercados para las carnes ovinos de la provincia de La 
Pampa. El Frigorífico de Santa Isabel cuenta con ventajas comparativas de localización 
para atender dicho mercado. Se considera importante a estos mercados ya que esta 
región concentra una de las existencias ovinas más bajas del país. 
   
En el cuadro a continuación se exponen las principales características de los mercados a 
través de indicadores socios demográficos. Algunos de los indicadores expuestos toman 
valores provinciales debido a la falta de información para las ciudades bajo estudio. 
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Estas son: IDH
1
, personas bajo la línea de pobreza estimado en base a tasa provincial, 
PBG, ocupación y desocupación, entre otros. Posteriormente se realizaron estimaciones 
de los potenciales consumos aparentes para 2009. 
 
Cuadro 2.5: Cuadro comparativo de distintos indicadores entre las ciudades objeto de 
posibles mercados. 
 Ciudad de 
Mendoza/ 
San Rafael/ 
Gral. 
Alvear 
Ciudad de 
San Juan 
Ciudad de 
La Rioja 
Ciudad de 
Catamarca 
Ciudad de 
Córdoba y 
Oeste 
Ciudad 
de San 
Luis 
 
Población 1.726.310 421.640 355.000 202.856 1.552.000 204.133  
PBG Primario (%) 23,8 12,06 4,42 5,5 14 8,7  
PBG Secundario (%) 20,56 27,25 20,3 28,5 29 41,76  
PBG Terciario (%) 55,64 60,67 75,28 66 57 49,74  
IDH 0,715 0,683 0,708 0,690 0,699 0,694  
Actividad (%) 44,4 43,7 42 41,2 45,3 40,2  
Empleo (%) 41,8 40,6 38,5 37 41,2 39,1  
Desocupación (%) 5,8 7 8,4 10,2 9,1 2,7  
Subocupación (%) 7,8 7,1 7,8 4,2 11,4 2  
Turismo  584.633 193.691 60.960 127.556 210.621 270.649  
Línea de pobreza (%) 8,3 17,6 17,2 20,4 29 13,9  
Cons. ovino según demanda (Kg) 172.631 42.164 355.000 20.285 155.200 20.413 423.094 
Cons. ovino según existencia (Kg) 253.767 61.981 52.185 29.819 228.144 30.007 621.948 
Cons. ovino según oferta (Kg) 303.830 74.208 62.480 35.702 273.152 35.927 744.645 
Estimación de Vta. según demanda ($) 1.657.257 404.774 340.800 194.741 1.489.920 195.967 4.061.702 
Estimación de Vta. según existencia ($) 2.436.168 591.018 500.976 286.270 2.190.182 288.072 5.970.700 
Estimación de Vta. según oferta ($) 2.916.773 712.402 599.808 342.745 2.622.259 344.903 7.148.592 
Fuente: elaboración propia en base a datos aportados por INDEC, red CFI y diferentes fuentes analizadas en el 
presente trabajo. 
 
De acuerdo a los datos relevados, el conglomerado más importante en la región son 
Gran Córdoba y Noroeste de la provincia con una población de 1,552 millones de 
habitantes. Le siguieron en importancia Gan Mendoza (1,495 millones), Gran San Juan 
(421.640 habitantes), La Rioja (355.000), San Luis (204.133) y Catamarca con 202.856 
habitantes. 
 
La provincia que cuenta con mejor calidad de vida, medido a través del IDH, es 
Córdoba, siendo esta la única que cuenta con un nivel superior a la media nacional. Le 
siguieron Mendoza, La Rioja, San Luis, San Luis y San Juan. 
 
La Ciudad que cuenta con mayor nivel de empleo es Mendoza (41,8%), seguida por 
Córdoba, San Juan, San Luis, La Rioja y Catamarca en forma descendente. Si bien 
Córdoba es la segunda en ocupación, es la que cuenta con mayor Subocupación, seguida 
por Mendoza y La Rioja.  
                                                 
1
 Índice de Desarrollo Humano: se utiliza a los fines de comparar la calidad de vida de las diferentes regiones del 
país. La calidad de vida de la población, medida a través de este índice, se establece a partir de tres parámetros: 
 Vida larga y saludable (medida según la esperanza de vida al nacer).  
 Educación (medida por la tasa de alfabetización de adultos y la tasa bruta combinada de matriculación en 
educación primaria, secundaria y superior, así como los años de duración de la educación obligatoria).  
 Nivel de vida digno (medido por el PIB per cápita en dólares). 
 Cuando el índice toma valores más altos está indicando una mejor calidad de vida de su población, y a medida 
que desciende está asociado a una menor calidad de vida.   
ALTO..............................+ de 0,800 
MEDIO........................... de 0,500 a 0,799 
BAJO.............................. - de 0,500 
NIVEL NACIONAL…….. 0,860. 
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El producto bruto geográfico en todas las provincias destaca al sector terciario como el 
generador de mayor riqueza. En algunas provincias, como es el ejemplo de la provincia 
de La Rioja (con porcentajes por encima del 75%), es el principal motor de la economía 
regional.  
 
La estimación del consumo aparente de carne ovina para la región arroja un valor que 
ronda de los 0,100 a 0,176 Kg./hab./año (según estimaciones en base a estadísticas de 
diferentes organismos, SAGPyA, ONCCA y SENASA, 2008). De acuerdo a las 
estimaciones realizadas, y considerando el consumo promedio nacional en el orden de 
1,1 Kg/hab./año, la región cuenta con un mercado potencial importante aún no 
abastecido. 
 
 
Importancia del turismo en la región de Cuyo: 
 
Hay que mencionar que el turismo es muy importante en la actividad económica de la 
región. Córdoba recibe aproximadamente 2,5 millones de personas anualmente y 
Mendoza recibió un total aproximado de 2,05 millones personas en 2008.  
 
En cuanto al turismo en la provincia de San Luis, según datos de la Dirección de 
Estadísticas y Censos, los principales destinos turísticos elegidos son: Ciudad de San 
Luis (45,6%), Potreros de los Funes (18,4%), Merlo (8,5%), El Trapiche (6,3%) y el 
Circuito Serrano con el 5,7%. 
 
En Catamarca, la actividad turística experimenta un proceso de notable expansión en los 
últimos años. Tanto el sector privado como el estatal trabajan intensamente para adecuar 
la oferta hotelera y la infraestructura a las demandas del turismo nacional e 
internacional. Los centros turísticos más importantes son la Capital, que es receptor y 
distribuidor de turistas hacia el Valle Central e interior provincial, y Santa María. La 
temporada alta en la Capital es julio.  
 
Los datos estadísticos sobre el Enoturismo en el año 2008, correspondiente a las 
provincias vitivinícolas de Mendoza, San Juan, La Rioja, Salta, Catamarca, Río Negro, 
Neuquén y Córdoba, indicaron que más de 1.200.000 turistas recorrieron los Caminos 
del Vino de Argentina.  
 
El crecimiento de la cantidad de turistas que visitan los Caminos del Vino ha sido del 
142%, una cifra considerablemente mayor que el total de turistas que arribaron a nuestro 
país (24%). La provincia de Mendoza (con el 72%) mantiene el liderazgo en cantidad de 
visitantes, pero Salta ha aumentado sus indicadores considerablemente (10,3%) y San 
Juan ha mantenido una afluencia de 8,5%. 
 
Durante 2008, las visitas de turistas extranjeros a bodegas aumentaron un 15%, lo cual 
refleja el creciente interés que despiertan las Bodegas de Argentina en el mundo. 
Además se refleja un crecimiento del 2% de presencia de visitantes argentinos. 
(Dirección de Estadísticas e Investigación Económica – Encuesta de caracterización del 
turista que visita Mendoza) 
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Para finalizar, los gastos principales de los turistas se centra en el alojamiento (32%), 
entre un 21 a 24 % es destinado a alimentación, un 20 a 30% a compras y un 13% que 
se destina a excursiones y paseos, siendo el resto consumido en gasto menores. 
(Dirección de Estadísticas e Investigación Económica – Encuesta de caracterización del 
turista que visita Mendoza) 
 
 
Estudio exploratorio del consumidor de carne ovina en la provincia de La Pampa: 
 
A partir de un estudio realizado por la Cátedra de Marketing Agrario de la Facultad de 
Agronomía de la Universidad Nacional de La Pampa, se identificaron dos segmentos de 
consumidores en la provincia.  
 
El primer grupo estuvo constituido principalmente por mujeres y fue el más numeroso. 
Representaron los “Consumidores Exigentes” y se caracterizó por presentar un 
consumidor promedio más frecuente, pero con menor consumo per cápita en referencia 
al otro segmento, indicando indirectamente que este consumidor adquiere menor 
cantidad de producto por compra, demandando cortes de bajo peso. Representaron cerca 
del 65% de los consumidores y el 54% del volumen total de carne ovina consumida 
 
Puede decirse entonces, que el consumidor tiene un comportamiento espontáneo al 
momento de la compra, por lo que es importante considerar los negocios minoristas 
como propulsor del consumo. Estos agentes comerciales tienen mayor relevancia en este 
grupo, debido al aumento de las compras realizadas en zona urbana.  
 
Sería interesante desarrollar el hábito de consumo que tiene este grupo, pese a que las 
condiciones actuales del mercado no se adaptan a sus requerimientos. Se encuentran 
pocos productos adaptados a las exigencias de este segmento, debido a que se ofrecen 
mayoritariamente cortes de gran tamaño y con presentación poco práctica. La estrategia 
que se adopte, deberá tener en cuenta la continuidad del producto a lo largo del año, el 
tamaño de los cortes, la presentación e información que se le brinde al consumidor. 
Estos consumidores tienen la posibilidad de pagar un precio mayor por un producto de 
mejor calidad. 
 
El otro grupo de consumidores fue denominado “Consumidores Conformistas” y se 
caracterizó por estar representado en mayor medida por el sexo masculino, con ingresos 
medios bajos. El consumo del bien se da principalmente en ocasiones especiales, 
característica que le confiere al producto la particularidad de ser utilizado en encuentros 
familiares o entre amigos. La demanda, bajo este principio, es esencialmente de 
animales enteros que pesan entre 8 y 10 Kg de peso de res, con escasa demanda de 
cortes especiales. 
 
La ocasionalidad de la demanda concede un comportamiento de consumo muy pasivo, 
donde el consumidor no resalta la importancia de conocer profundamente las 
características del producto. Al realizar la compra dentro en el mercado informal, no se 
destaca al contenido graso, control sanitario, presentación y disponibilidad en el punto 
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de venta como importantes; solo se considera al tamaño de la res en el momento de la 
compra.  
 
Los Consumidores Conformistas toman la decisión de compra generalmente anticipada 
y no en forma espontánea como el grupo anterior, debido a que no le adjudican 
importancia al lugar de compra y son menos sensibles a disminuir el consumo si no lo 
encuentra disponible en el punto de venta. Este comportamiento también puede ser 
atribuido al consumo en ocasiones especiales, debido a que se planifica la compra con 
anticipación dedicando mayor tiempo a la búsqueda del producto.  
 
 
Canales de distribución: 
 
En el siguiente esquema puede apreciarse de manera sencilla un bosquejo de los canales 
comercial, identificando 6 alternativas de alcanzar los consumidores finales en la 
comercialización de carnes ovinas. 
 
Figura 2.2: Canales comerciales de Carne Ovina. 
 
 
Fuente: Adaptación de cadena comercial realizada por el INTA, 2007. 
 
 
En el cuadro puesto a continuación se describe brevemente las principales funciones 
comerciales que cumplen los agentes presentes en la figura 4. 
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Cuadro 2.6: Principales funciones comerciales de los agentes en la cadena. 
Categoría Modalidad de Operación 
1 Comercializadores 
“Mercachifles” 
“Crianceros” 
Compran animales en el campo y trasladan en pie a las áreas 
urbanas. Venta en la calle. Mercado Informal. 
2 Matarifes – 
abastecedores locales 
Compran animales en el campo, trasladan en pie hasta el 
frigorífico, faenan a su cargo y trasladan con equipo de frio propio 
o de terceros para su entrega en carnicerías, supermercados, 
restaurantes, etc. La actividad puede ser desarrollada a “cuenta 
propia” o bien como operador local para “terceros” (Ej.: 
Supermercados) 
3 Matarifes – carniceros 
locales 
Compran animales en el campo, trasladan en pie hasta el 
frigorífico, faenan a su cargo y comercializan en su propia boca de 
expendio. 
4 Matarife – exportador  Compran animales en el campo, trasladan en pie hasta el 
frigorífico, faenan a su cargo y trasladan con equipo de frío propio 
o de terceros para su exportación. 
 
Fuente: Instituto Nacional de Tecnología Agropecuaria Argentina, Diciembre 2007 
 
Como se observó en el esquema comercial, a través del canal identificado con el 
número (1), las ventas las realiza el “mercachifle” que vuelve a la ciudad con los  
corderos comprados a los crianceros y los comercializa directamente al consumidor, 
siendo este un canal informal.  
 
Existen por otra parte ventas directas desde los crianceros a los consumidores (2), de 
animales faenados en forma clandestina, principalmente en los mercados más cercanos a 
la zona de producción. No obstante, algunos crianderos que poseen vehículos propios, 
les permiten acceder a zonas más alejadas. También, pudo identificarse ventas de los 
crianderos a los carniceros, los cuales después lo comercializan a los consumidores 
finales.  
 
A nivel nacional, se destaca la importancia que tiene el canal informal en la 
comercialización, representando más del 60% (canales comerciales 1, 2 y parte del 6). 
Dentro de la comercialización formal se destaca como más importante a la 
comercialización de los productos mediante carnicerías, representando cerca del 20%. 
 
Los supermercados no cuentan con una participación importante en la actualidad para la 
distribución. En la comercialización ovina estos alcanzan niveles de distribución que 
rondan el 7% del total de productos comercializados. No obstante, no deja de ser un 
canal atractivo para la comercialización de los productos, ya que acercan la oferta a gran 
cantidad de gente de diferentes clases sociales, ampliando las posibilidades de ventas. 
 
Los restaurantes y hoteles también son importantes, pero son pocas empresas las que 
cuentan con menúes preparados con estas carnes. Generalmente son para un segmento 
de la población con buenos niveles de ingresos, debido a que los platos son 
relativamente más caros.  
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2.2.1.1.3 Tercer atributo: Sectores conexos y de apoyo. 
 
 
Institutos y Programas de Investigación y desarrollo Público o Públicos Privados: 
 
Aunque el INTA está presente en La Pampa, a través de la Unidad Experimental del 
INTA (EEA Anguil) y sus centros regionales en diferentes puntos de la provincia, la 
presencia de los técnicos extensionistas vinculados al sector de carne ovina son escasos, 
aunque si se ha trabajado fuertemente en el desarrollo de la raza Pampinta y su difusión 
como en el desarrollo de la lechería Ovina. Esta situación pone a la provincia en 
desventaja frente al sur argentino, donde esta institución realiza investigación y 
desarrollo en este tipo de ganadería.  
 
A nivel de Gobierno provincial, está en implementación el Plan de Activación Ovina en 
el cual se tiene en cuenta un fuerte componente de capacitación y asistencia técnica a 
productores, en temas referidos manejo, sanidad, genética y nutrición. Para llevar 
adelante la asistencia técnica a los productores se prevé en dicho plan la integración con 
técnicos de la Universidad Nacional de La Pampa, INTA, profesionales privados 
contratados y profesionales del Ministerio de La Producción. 
 
Puede apreciarse un mayor número de desarrollo, investigación y alcances de programas 
públicos y privados en las principales regiones productores de Ovinos, principalmente 
en la Patagonia Argentina, con investigaciones que apuntan al desarrollo comercial de la 
carne de cordero, denominaciones de origen y certificaciones de calidad. 
 
 
Universidades y Centros de Capacitación: 
 
La provincia cuenta con la Universidad Nacional de La Pampa, con carreras de grado 
relacionadas con la actividad agropecuaria, destacándose Medico Veterinario, Ingeniero 
Agrónomo y Licenciatura en Administración de Negocios Agropecuarios. No obstante, 
las carreras centran su atención principalmente en las actividades de mayor desarrollo 
en la pampa húmeda, como la agricultura y ganadería bovina. 
 
La Facultad de Agronomía trabaja en el desarrollo de la raza Pampina, con la 
instalación de una cabaña y las cátedras se encuentran investigando sobre el manejo de 
las majadas. A nivel comercial, la cátedra de Marketing Agrario de la Licenciatura en 
Administración de Negocios Agropecuarios ha llevado adelante un proyecto de 
investigación en el cual se estudio el mercado de carnes alternativas en la provincia de 
La Pampa, entre las que se encontraba la Ovina. Por otra parte, la facultad de veterinaria 
desarrolla trabajos de investigación y trabajos a campo con estos animales, como parte 
del proceso de formación de los alumnos. 
 
A pesar de las acciones mencionadas, se considera que las actividades de extensión y 
capacitación son bajas si se compara con las principales zonas productoras.  
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Empresas proveedoras de Insumos y servicios: 
 
Con respecto a insumos veterinarios, insumos para el mantenimiento de mejoras y el 
mantenimiento de maquinarias en la producción primaria se considera que no hay 
dificultades para el acceso. En general, el manejo de majadas pequeñas de manera 
tradicional lleva a que el productor tenga baja relación con los proveedores de insumos 
veterinarios. Para el resto de los insumos de producción, los productores mantienen una 
frecuencia regular debido a que se complementan con el resto de las actividades 
realizadas en la explotación. 
 
Los insumos necesarios para la comercialización de carne ovina y con respecto a la 
industria, los proveedores de insumos locales no se encuentran desarrollados. Por lo 
general, los insumos son importados desde la provincia de Buenos Aires. 
 
Con respecto a los servicios profesionales se dispone de veterinarios no especializados 
en la actividad ovina que prestan asistencia técnica a los productores. En la 
comercialización de carne ovina, por lo general no se dispone de técnicos dedicados al 
rubro. En este último punto, es donde se observa condiciones desfavorables con 
respecto a otras zonas productoras de carne ovina, principalmente el sur argentino 
donde desarrollo profesional (tanto productivo como comercial) está más asentado, 
tanto desde el sector público como privado. 
 
 
Gremiales y asociaciones de empresas: 
 
A nivel productivo las principales entidades gremiales de los productores son la 
Sociedad Rural Argentina, CARBAP y Federación Agraria Argentina, las cuales 
cuentan con representación nacional. Se observa una actividad gremial intensa en 
actividades como agricultura y ganadería bovina, no siendo así para el caso de los 
ovinos, donde Federación Agraria Argentina tiene una mayor participación, 
principalmente asociado al desarrollo de la chacra mixta. 
 
En cuanto a asociaciones de empresas, se observan en el sector el desarrollo de 
Cooperativas de productores con importancia en la comercialización de carne ovina, 
como la Cooperativa de Alta Italia, desarrollando un fuerte polo productivo en el norte 
de la provincia. También existen vinculadas al sector la Cooperativa de San Martin y 
Pastores del Sur. 
 
A nivel de desarrollo de razas, existe en la provincia la Asociación Argentina de 
Criadores de Pampinta creada en el año 2005, con el objetivo de difundir la raza tanto a 
nivel local como nacional. A pesar de ello, se observa que las asociaciones de razas se 
encuentran más desarrolladas a nivel nacional que en la provincia de La Pampa. 
 
 
Sistema Financiero y bancos: 
 
El acceso al financiamiento en el sector ovino provincial por lo general es bajo por parte 
de los bancos, dado principalmente por la informalidad en la que se desarrolla la 
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actividad. Ante esta situación, el Ministerio de La Producción a través del Plan de 
Activación Ovina tiene un componente de asistencia financiera. No obstante, no se 
observan ventajas con respecto al sistema de carne ovina nacional y el financiamiento 
destinado al sector es bajo. 
 
 
Integración de empresas en el sector. 
 
No se observa en el sector de carne ovina de la provincia de La Pampa una integración 
entre empresas e instituciones que permita que el sector funcione como un Cluster,  
tanto a nivel regional o comercial. Puede apreciarse una incipiente integración a nivel 
horizontal, conformada en cooperativas de productores, principalmente en la producción 
lanera y en la comercialización de corderos. 
 
En general, las empresas e instituciones actuantes en el sector, proveedores de insumos 
y servicios, empresas en sectores próximos, e instituciones asociadas funcionan cada 
una en su sector particular, no habiendo comportamientos de cooperación en el sector 
particular de carne ovina. Además, no se observan actitudes cooperativas entre 
universidades, dependencias gubernamentales, asociaciones empresariales que trabajen 
de manera conjunta para el desarrollo puntual del sector. 
 
A nivel nacional existen algunas integraciones de empresas con objetivos particulares, 
principalmente en torno a la comercialización de carne ovina diferenciada. Como 
ejemplo, puede citarse la exportación de carne ovina diferenciada a Unión Europea en 
Chubut (Fundación Prochubut, 2012). También en el Sur de Córdoba se observan 
algunas integraciones entre empresas con el objetivo de comercializar carne ovina 
diferenciada, como es el caso de Corderos de Las Sierras, que apunta a cubrir 
requerimientos particulares de clientes específicos. 
 
 
2.2.1.1.3.1 Resumen de sectores conexos y de apoyo. 
 
En general, no se observan ventajas claras respecto al tercer atributo del diamante de 
Porter. Esta situación tiene mayor peso en la comercialización, donde las desventajas 
son más notorias que el resto del país, principalmente la Patagonia que tiene 
desarrollado canales comerciales de carne ovina diferenciada, mercado externo, 
certificaciones de calidad entre otras ventajas. 
 
No se observa conglomerados de empresas en el sector ovino de La Pampa que 
permitan mejorar la competitividad. Se observa una situación de desventaja frente al 
sistema nacional, donde se observan integraciones de empresas con objetivos 
comerciales particulares tendientes a la diferenciación de productos.  
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2.2.1.1.4 Cuarto Atributo: estrategia, estructura y rivalidad de la empresa. 
 
 
Estructura Empresarial: 
 
La mayoría de las empresas frigoríficas faenan animales ovinos bajo una estrategia de 
diversificación, existiendo muchas empresas habilitadas para faenar estos animales que 
no registran faena en sus establecimientos. También se da el caso de empresas que 
cuentan con faenas mínimas, factor que determina la concentración que existe en las 
zonas productoras.  
 
También tiene lugar una importante faena informal en frigoríficos que faenan vacunos o 
en instalaciones precarias, sin habilitación de SENASA, provocando una competencia 
desleal a quienes pretenden una comercialización transparente y seria (Vaquer E., 
Presidente de la Asociación de Criadores de Romney). 
 
La distribución de la faena se realiza en doce provincias. Santa Cruz participa con más 
del 50%, Chubut 14 % y Buenos Aires con el 11%, siguiéndole con menores 
porcentajes las provincias de Tierra del Fuego, Río Negro, Entre Ríos, Neuquén, La 
Pampa, Santiago del Estero y Mendoza (UBA, 2007).  
 
La Patagónica concentra más de las tres cuartas partes de la faena del país. En corderos 
(principal carne de exportación), Santa Cruz representa más del 50% del total 
exportado.  La mayor capacidad de faena de la región corresponde a los 2 frigoríficos de 
Santa Cruz y solo hay 5 frigoríficos autorizados por SENASA para exportar a la Unión 
Europea. 
 
El comercio exterior representa aproximadamente el 30 a 35% de la producción 
nacional controlada (SAGPyA, 2009). A partir del año 2000 se observó un fuerte 
impulso de las exportaciones, preferentemente con destino a la Unión Europea. Las 
exportaciones se incrementaron más del 400% entre los años 2000 y 2006, pese a que 
en el año 2002 esta situación se retrajo, por el cierre de los mercados, particularmente la 
UE, como consecuencia de la reaparición de la fiebre aftosa. Los principales destinos 
son: España, Gran Bretaña y Portugal, quienes concentran más de la mitad de las 
exportaciones a la UE. El nivel de exportación por otra parte mantiene relación con los 
niveles de faena. 
 
En el siguiente grafico puede apreciarse el grado de concentración de la faena 
registrada, de acuerdo a datos del SENASA y la ONCCA para el año 2007. En el se 
observa que el 55% de la faena se realiza en 8 empresas, de las cuales 3 pertenecen a la 
provincia de Santa Cruz, 2 a Buenos Aires, 2 a Chubut y 1 a Tierra del Fuego. 
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Grafico 2.7: Participación de empresas frigoríficas en la faena para el año 2007. 
RESTO
46%
FRIG. FAIMALI S.A.
18% PELADERO EL OMBU 
S.R.L.
7%
ORENAIKE S.A.
10%
CARLOS ALBERTO 
HERMOSO
3% FRIGORIFICO 
TORIBIO S.R.L.
3%
LOS JAZMINES S.A.
4%
FRIGORIFICO 
MONTECARLO S.A.
3%
FRIGORIFICO 
TRELEW SRL.
6%
 
Fuente: elaboración propia en base a datos provistos por la ONCCA, 2007. 
 
 
En lo referente a la industria Frigorífica en La Pampa, existen dos industrias frigoríficas 
en actividad y más del 75% de la faena la realiza el Frigorífico Santa Isabel. La 
capacidad de la principal empresa es de 300 animales por día y tiene habilitación de 
SENASA como Matadero Frigorífico “A” y en ONCCA como Matarife Abastecedor. 
La otra industria cuenta con habilitación provincial y la capacidad de faena es mucho 
inferior a la de Santa Isabel.  
 
A nivel nacional, Santa Isabel representa solo el 0,58% de la faena anual, ocupando el 
puesto número 34 de las 113 plantas habilitadas para faenar ovinos. Se aprecia que la 
industria frigorífica en el sistema argentino de carne ovina está mucho más desarrollada 
que en La Pampa, tanto en cantidad de plantas como en nivel de inversión y capacidad 
industrial. Sin embargo, también existe alta atomización de las plantas y tipos de 
habilitaciones muy variadas.  
 
En lo referente a la estructura empresarial agropecuaria del sistema de carne ovina en La 
Pampa, existe un número importante de productores con baja cantidad de animales (el 
90% de los productores tienen majadas con un máximo de 200 ovejas), evidenciando la 
atomización. En otras regiones del país se observa una mayor concentración de la 
producción, dado principalmente porque en algunas regiones es la única actividad que 
se desarrolla en las explotaciones agropecuarias. 
 
 
Rivalidad entre empresas: 
 
A nivel primario, la actividad marca una importante estacionalidad en los meses 
estivales, donde los productores tienen los mayores niveles de ventas de animales, esto 
lleva a una puja de precios hacia la baja con respecto al comienzo de la zafra, 
principalmente del mercado formal, ya que en el mercado informal los precios suelen 
mantenerse.  
 
Con respecto a la rivalidad entre la industria frigorífica, existen en la provincia 2 
empresas y una sola realiza la compra de animales (Santa Isabel), el otro presta el 
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servicio de faena a productores o comerciantes; lo que genera baja rivalidad y 
competencia para la compra de hacienda. No obstante, frigoríficos de Córdoba y Buenos 
Aires realizan compra en la zona, generando competencia en la provincia de La Pampa, 
y en algunos casos ofreciendo mejores precios del animal en pie que los ofrecidos por 
los frigoríficos locales.  
 
En general el nivel de competencia, considerando los sistemas comerciales formales e 
informales, es muy alta, tanto a nivel de la provincia como nacional, teniendo algunas 
industrias inconvenientes de abastecimiento de animales, principalmente por la presión 
de los precios del animal en pie y de las reses en las bocas de expendio. 
 
En la provincia de La Pampa, la distribución se encuentra atomizada dadas las 
características del mercado y la tradición en la utilización de carnicerías barriales. La 
participación de los supermercados nacionales a aumentado en los últimos años, 
haciendo que el nivel de competencia se incremente principalmente entre carnicerías y 
supermercados, ya que al realizarse la compra en ocasiones especiales, los 
consumidores basan mucho su decisión entre las dos opciones en base a la 
disponibilidad y en la relación de precio. La competencia con el mercado informal 
también es elevada, dado principalmente por el precio. 
 
Por último, a nivel nacional puede apreciarse un menor nivel de competencia en la 
distribución, principalmente en los mercados concentrados, donde la disponibilidad de 
producto juega un papel importante y deja de tener influencia directa la 
comercialización informal. 
 
 
Capital social y coopetencia: 
 
El sistema de carne ovina en la provincia de La Pampa se puede apreciar un bajo nivel 
de acciones colectivas e integraciones de actividades en forma conjunta entre actores. 
Existen cooperativas de productores, como la Cooperativa de San Martín, Pastores del 
Sur y Alta Italia. La cooperativa de Alta Italia es la más importante de la provincia y 
comercializa aproximadamente entre 16.000 y 20.000 corderos anuales, pero no 
vínculos duraderos con la industria local. No obstante, en el resto del territorio 
provincial no se observan gran actividad asociativa de productores. 
 
Existe un alto nivel de individualismo principalmente en la comercialización de la 
producción, donde el precio es una variable importante para la comercialización. No se 
observa asociación en forma vertical en la cadena, habiendo bajo nivel de coordinación. 
Las transacciones se resuelven a través del mercado, tanto la venta por parte de 
productores agropecuarios como por parte de las cooperativas. La información en 
general es reducida.  
 
Por otro lado, la cooperación a nivel de la industria y la distribución es baja. Se 
observan algunos niveles de integración para algunos negocios puntuales como el caso 
de cortes ovinos, pero que representan muy poco volumen del negocio. La mayoría de la 
comercialización se realiza con clientes que tienen varios años de vinculación 
comercial, pero no se observan acuerdos formales. 
43 
 
 
 
Esta característica del sistema de carne ovina de La Pampa se coteja con lo sucedido a 
nivel nacional, si bien existe un mayor desarrollo de grupos asociativos, principalmente 
para la comercialización en la Patagonia y algunos grupos integrados en Córdoba y 
Buenos Aires, para el abastecimiento de algunos canales comerciales gourmet o 
exportación. 
 
 
Gobierno: 
 
De acuerdo a las acciones realizadas por el gobierno de La Pampa con respecto a la 
producción de carne ovina y producción ovina en su conjunto, con políticas de apoyo  a 
través de la UEP Ovina (ley 25.422) conjuntamente con el Plan de Activación Ovina 
Provincial. A continuación se mencionan algunas de las acciones relacionada con la 
actividad ovina, enmarcada en el Plan de Activación Ovina provincial: 
 
 Componentes de Asistencia Técnica: en manejo, sanidad, nutrición y genética. 
Capacitación a empresas de Esquila y productores en PROLANA. 
 Integrar grupos regionales de genética. 
 Fomentar la comercialización y el consumo de carne ovina. Impulsar protocolos 
de tipificación de carnes y apoyo a la industria frigorífica para la faena y 
comercialización de la producción. 
 Desarrollar estrategias de productores de leche y quesos 
 Asistencia Crediticia a productores a través de líneas de créditos de la Ley 
Nacional N° 25.422, líneas de créditos del Banco de La Pampa y el Ministerio 
de La Producción, financiamiento a través del Consejo Federal de Inversiones 
para PyMes y el Programa de Apoyo a Proyectos Productivos otorgados por la 
Dirección General de Asistencia Financiera a PyMes del Ministerio de La 
Producción. 
  
El objetivo del Gobierno de La Pampa es apuntar a recuperar la actividad ovina en toda 
su cadena de valor, capacitar a productores para la adopción de tecnologías e impulsar 
la integración del sector, principalmente con la industria frigorífica. Se puede observar 
un apoyo directo a la comercialización de la producción ovina con políticas de atienden al 
desarrollo de la industria y la comercialización de carnes, inclusive en algunos casos 
superiores a otras zonas productoras. 
 
A nivel nacional, existen varias líneas de políticas tendientes al desarrollo de la 
actividad Ovina. Si bien, tanto a nivel provincial como nacional se llevan adelante 
acciones vinculadas al sector, se puede citar a Goizueta M. et al., (2011) quien considera 
que los principales problemas están instalados en el eslabón primario y que las alternativas 
para su tratamiento en algunos casos ya se están dando (Ley de recuperación ovinas) pero 
parecen ser al momento insuficientes, principalmente para resolver los problemas de 
abastecimiento y comercialización de la industria. 
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2.2.1.1.5 Conclusiones del Diamante de Porter.  
 
En el análisis de las condiciones de los factores nos permite identificar que la provincia 
de La Pampa tiene buenas condiciones agroecológicas para el desarrollo de la 
producción de carne ovina. Las condiciones de los pastizales naturales y el ambiente 
donde se desarrolla la actividad pueden ser utilizados como estrategias de diferenciación 
de carne ovina, apuntando a sistemas de producción extensivos, al bosque de caldén y al 
nombre de La Pampa. 
 
Las variables propiedad de la tierra, ubicación geográfica (en función de la demanda), 
inversiones y disponibilidad de maquinaria se presentan en una situación competitiva 
inclusive superior que en algunas regiones a nivel nacional con importancia en la 
producción ovina. En cuanto a mano de obra (disponibilidad y calidad) e investigación 
y transferencia de conocimiento, la provincia se encuentra en inferioridad de 
condiciones que en algunas zonas importante de producción ovina del país. 
 
A partir del análisis de condiciones de la demanda, se concluye que el consumo per 
cápita de carne ovina es muy bajo en relación a otras carnes (solo el 1,5%), depende de 
las áreas de producción y se encuentra poco desarrollado. La elasticidad cruzada de 
precios entre diferentes productos cárnicos es la principal razón de la composición 
actual de la canasta de carnes. La falta de productos ha ocasionado la pérdida de hábito 
y un consumo esporádico a lo largo del año. Actualmente la mayor oferta es de 
productos genéricos, que compiten fuertemente en precios, con baja adaptación a las 
condiciones de la demanda y con alta participación del mercado informal dependiendo 
las zonas del país y el tamaño de las poblaciones. 
 
El análisis de los sectores conexos y de apoyo se aprecia que la provincia de La Pampa 
se observa un menor desarrollo de investigaciones relacionadas al sector de carne ovina, 
no obstante en los servicios de apoyo se puede ver buenas condiciones, en ocasiones 
superiores a otras regiones del país. 
 
La situación en el atributo estrategia, estructura y rivalidad de la empresa se observa un 
menor desarrollo de las industrias pampeanas respecto a otros competidores nacionales, 
principalmente de la Patagonia y otras regiones productoras como Córdoba y Buenos 
Aires. Se observa baja competitividad del sector a nivel comercial. 
 
Finalmente el sistema comercial de carne ovina cuenta con apoyo del gobierno 
provincial. No obstante no puede visualizarse una ventaja clara con respecto a algunas 
regiones productoras, principalmente con el sur argentino. 
 
 
2.2.1.2 Modelo de 5 fuerzas de Porter – Posición competitiva del Frigorífico Santa 
Isabel. 
 
En este apartado se analizaran las fuerzas competitivas, tratando de identificar 
oportunidades y amenazas que enfrenta el Frigorífico Santa Isabel y de esta manera 
determinar la factibilidad de implementar estrategias comerciales de carne ovina de La 
Pampa. 
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Para ello, se utilizó como marco teórico el modelo de las 5 fuerzas de Porter (1995). 
Esta es una herramienta que permite dar una caracterización a la industria, conocer la 
posición competitiva de la empresa, establecer los factores claves de éxito en la 
industria e identificar la rivalidad de la competencia; a fin de determinar estrategias que 
permitan mejorar la posición competitiva. En este apartado se realizará un acercamiento 
al entorno del Frigorífico Santa Isabel, de acuerdo al grafico colocado a continuación. 
 
Figura 2.3: Las 5 fuerzas de Porter. 
 
 
Fuente: extraído de queaprendemoshoy.com. Modelo de Porter M., 1995. 
 
 
2.2.1.2.1 Caracterización de la empresa – Frigorífico Santa Isabel.  
 
El Frigorífico Santa Isabel es una empresa matadero-frigorífica que se dedica a la faena 
de animales caprinos y ovinos de manera controlada por SANASA y ONCCA. Inicio 
sus actividades comerciales en el año 2005. La firma societaria es Carnes Naturales de 
La Pampa S. A. de capitales mixtos, con una alta participación del Estado Provincial. 
Por otra parte, entre los socios también se encuentran productores agropecuarios. 
 
La planta se ubica en el noroeste de La Pampa, a las afuera de la localidad de Santa 
Isabel, sobre la Ruta nacional 151, Km. 323. El lugar donde se encuentra emplazada 
tiene muy buena calidad de accesos hacia el Norte (Ruta 143) con destino a Mendoza y 
hacia el este de la provincia de La Pampa a través de la Ruta 10. 
 
El objetivo fundamental de su creación fue mejorar y desarrollar de manera integral la 
región oeste de la provincia, la cual tiene como actividad principal la cría de chivos. La 
empresa apunta a mejorar las condiciones comerciales de los productores caprineros del 
oeste provincial. Es por esto, que la orientación del frigorífico es principalmente en la 
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compra de materias primas, siempre teniendo en cuenta el factor social de los 
productores.  
 
En el plan estratégico planteado es sus comienzos se resaltó como misión “mejorar los 
ingresos de los productores caprineros del oeste, mediante la compra, producción y 
comercialización de cabritos lechales, cabras de descarte y otros productos de la 
ganadería caprina en los mercados provinciales, nacionales e internacionales”. En el 
plan estratégico también se planteo el desarrollo de canales comerciales, tratando de 
generar vínculos con los productores y clientes y comercializar productos diferenciados 
de la competencia.  
 
Los principales productos que procesa y comercializa son los corderos y chivitos 
(animales que van desde los 6 Kg. hasta los 15 Kg.), y en menor medida cabrillonas, 
borregos y animales adultos (ovejas, chivas, castrones y carneros). En subproducto se 
aprovechan los cueros y en ocasiones las menudencias. 
 
Los principales destinos comerciales de las carnes son Gran Buenos Aires y algunos 
centros de consumo de La Pampa. En los últimos tiempos se comenzó a vender 
esporádicamente y en pequeñas cantidades en Mendoza y San Juan. 
 
Actualmente el frigorífico cuenta con habilitación que le permite la faena y trozado de 
ovinos y caprinos. La capacidad máxima de faena es de 300 animales/turno. El período 
estimado de producción son 8 o 9 meses y se puede alcanzar una faena máxima de 
40.000 cabezas anuales. Dispone de una capacidad de almacenaje de 25 Tn y en 2008 se 
ha ampliado en 800 reses más.  
 
El nivel tecnológico de la planta es muy bueno. En lo referente al almacenamiento, 
cuenta con dos cámara de enfriado, una cámara de pre-frío, dos túneles de congelado y 
un depósito de congelado. Teniendo una capacidad total de stock de 500 animales en las 
cámaras de frío y 2000 reses en la cámaras de congelados. Para el trasporte de los 
productos, Santa Isabel posee un camión - chasis con cámara frigorífica con una 
capacidad de transporte de 300 reses enteras de tamaño medio. 
 
La estructura administrativa de la empresa es sencilla. La Gerente General responde al 
Directorio de la empresa y hacia abajo es la encargada de coordinar todas las áreas. La 
comunicación es directa entre la Gerente General y todos los operarios de la empresa. 
La estructura es la siguiente: 6 personas son responsables de las tareas de faena 
(alcanzando en temporada alta 11 personas para cubrir la mayor actividad). En 
vigilancia se encuentran encargados 2 personas, en administración y ventas también 2 
empleados, 1 encargado de mantenimiento y 1 veterinario de SENASA.  
 
Se dispone de un sistema de administración y de control de stock. La contabilidad es 
llevada adelante por un estudio contable que funciona de manera de staff y colabora y 
asesora con la administración de la empresa.  
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2.2.1.2.1.1 Evolución de la faena. 
 
La faena caprina y ovina registrada en el frigorífico por cierre de ejercicio (enero-
diciembre) se puede analizar en el siguiente gráfico. En él se destaca que en los últimos 
4 años ha habido un cambio en la participación relativa de la faena, donde los caprinos 
dejaron de ser el producto principal. Además puede apreciarse que la tendencia de la 
faena es creciente, a partir de fuertes estrategias de expansión de las compras de 
animales. 
  
 
Grafico 2.8: Faenas históricas de chivos y corderos del Frigorífico Santa Isabel (cab.). 
 
Fuente: elaboración propia en base a datos aportados por el Frigorífico Santa Isabel. 
 
Si bien la producción de ovinos y caprinos es estacional, los ovinos permitieron ampliar 
la actividad de la planta en algunos periodos donde los caprinos no son procesados. De 
esta manera, se genera un mejor aprovechamiento de la capacidad de producción 
instalada. Se han desarrollado estrategias de abastecimientos de ovinos adultos y cabras 
en los meses invernales. 
 
 
2.2.1.2.1.2 Análisis de las ventas 
 
A los fines del análisis y del control de las ventas, las carcasas se van a clasificar en las 
categorías siguientes: chivitos, caprinos adultos, corderos y ovinos adultos. Esta 
clasificación surge como consecuencia de que los principales productos son los chivitos 
y corderos, teniendo baja participación las demás categorías de animales.  
 
En 2009 las ventas fueron principalmente de ovino, alcanzando una participación del 
68,18% de las unidades vendidas y el 76,86% de los ingresos. Durante este año los 
chivitos tuvieron una leve recuperación en la comercialización de los productos, 
alcanzando el 29% de las carcasas y el 21,86% de los ingresos. Por otra parte, también 
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se dio un incremento en las ventas de los animales adultos, alcanzando en los ovinos el 
2,34% de las unidades comercializadas y el 1,02% de los ingresos. Los caprinos adultos 
representaron el 0,48% de las unidades y el 0,26% de los ingresos. Las ventas de los 
subproductos (cueros, trozados y menudencias) tuvieron baja participación en la 
generación de ingresos.  
 
La estacionalidad de las ventas muestra una mayor concentración sobre el final de año.  
Si bien tanto las ventas de ovinos como caprinos son estaciónales, los ingresos por 
ovinos se distribuyen más equitativamente a lo largo del año. 
 
Analizando el volumen de ventas se pudo determinar que existen tres importantes 
mercados. Más del 80% de las ventas se destinan a la Ciudad de Buenos Aires, 
principales ciudades de La Pampa y pequeños clientes (ventas al paso en la propia 
planta de faenadora). En el siguiente grafico se resume la participación relativa de los 
mercados actuales.  
 
Grafico 2.9: Mercados actuales de Santa Isabel. 
 
Fuente: elaboración propia en base a datos aportados por el Frigorífico Santa Isabel. 
 
 
2.2.1.2.1.3 Estrategias comerciales llevadas adelante por la empresa 
 
Comercialmente el frigorífico se ha orientado a la oferta de productos genéricos sin 
marcas. Hoy en día, si bien la marca comercial Santa Isabel es conocida y tiene buena 
imagen entre sus clientes directos, no se encuentra posicionada ni es conocida por el 
consumidor final del producto.  
 
Por una cuestión principalmente de logística, el frigorífico selecciona como principales 
canales de comercialización a aquellas empresas que demandan altos volúmenes. En tal 
sentido, los principales canales comerciales son los mayoristas. También se están 
trabajando con supermercados locales, carnicerías y cadenas de carnicerías, pero en 
menor proporción que los anteriores.  
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La presentación del producto en su mayoría es entero y embolsado, con un etiquetado 
donde se describe la fecha de faena y la calidad del producto bajo un sistema de 
tipificación (A = flaco, AA=bueno y AAA= muy bueno.). 
 
Las carcasas se distinguen por categorías según el peso de las reses. En caprinos se 
puede distinguir las siguientes: categoría 1 hasta 6,5 Kg. (peso promedio 5,5 Kg/res), 
categoría 2 de 6,5 Kg. hasta 8 Kg. (peso promedio 7 kg/res), cabrillonas con un peso de 
entre 10 a 13 Kg./res y adultos (cabras o chivas) con un peso promedio de 14 kg/res. 
 
En ovinos hay 5 categorías, las cuales quedan constituidas de la siguiente manera: la 
categoría 1 son carcasas que alcanzan un peso máximo de 13 Kg. (peso promedio 
11,5Kg/res), la catearía 2 se constituye por reses que van  desde los 13,1 a los 17 Kg. 
(peso promedio 15 Kg./res), la categoría 3 se constituye por carcasas que pesan entre 
17,1 a 20 Kg. (peso promedio 18 Kg/res), la catearía 4 son reses que logran un peso que 
van de los 20 Kg a los 23 Kg., y por último se encuentran las ovejas y animales adultos 
cuyas carcasas logran un peso promedio de 25 kg. También se comercializan los 
productos trozados en 6 partes: paletas, cuartos, piernas y costillares, pero en bajas 
proporciones.  
 
La calidad de las carnes ofrecidas es muy buena, destacándose como principales 
atributos el sabor, la calidad sanitaria y la producción natural de los animales. La 
empresa al ofrecer un producto del tipo comodittie no le permite destacar las 
características intrínsecas con respecto a la competencia. El consumidor solo puede 
percibir dichos atributos después de su consumo. Es aquí donde surge la necesidad de 
contar con una marca, siendo esta la base de la diferenciación ya que permitiría a los 
consumidores asociar el producto a una determinada calidad.  
 
Las promociones y publicidades a lo largo de estos años no ha sido una estrategia 
importante de Marketing, pero se destacan la participación en ferias, Expo PYMES, 
Feriagro, Caminos y Sabores, etc.; y se han realizado publicidades en diarios donde se 
mencionan la oferta de los productos y los puntos de ventas donde pueden adquirirse. 
  
Como conclusión de la comercialización se puede decir que: 
 
 La imagen de la marca del frigorífico tiene bajo reconocimiento en regiones 
extra provinciales, siendo superior en la provincia como consecuencia de una 
mayor publicidad, principalmente oficial. 
 Las campañas de comunicación son escasas y esporádicas, incrementándose en 
los últimos tiempos la presencia en ferias y actos institucionales. Es necesario 
llegar más al consumidor final. 
 Las políticas de precios son variables dependiendo de la antigüedad del cliente, 
relación comercial y volúmenes tranzados. Las políticas de compras de materias 
primas se puede calificar como asistencialista a los productores agropecuarios, 
generando de esta manera algunos inconvenientes para mantener la calidad de 
las carnes ofrecidas. 
 La red de distribución en la actualidad cuenta con problemas para los centros de 
consumo pequeños, debido a que se tiene limitaciones en el trasporte. La 
50 
 
 
empresa posee un camión con excelente tecnología para trasportar los productos, 
que le permite recorrer grandes distancias y entregar a mayoristas.  
 La estructura comercial es pequeña. La empresa no cuenta con personas 
exclusivas en el área comercial, siendo tarea principalmente de la gerencia.  
 No se han realizado grandes campañas de promoción de los productos, siendo 
también esporádicas en el tiempo. 
 
 
2.2.1.2.2 Competidores en el sector industrial. 
 
A nivel nacional se observa una industria concentrada, con grandes empresas 
localizadas en las principales zonas productoras del país. Estas empresas cuentan con 
altos volúmenes de faena y gran variedad de productos. Abastecen el mercado 
exportador y local. Cuentan con normas de calidad e inocuidad de alimentos y apuntan a 
diferenciarse de la competencia y del mercado informal. 
 
Por otra parte, la comercialización informal es muy importante como fuente de 
competencia. No obstante, este canal comercial tiene incidencia en cercanía a las 
regiones productoras, ya que dadas las limitantes ocasionadas en su comercialización 
apuntan a abastecer mercados regionales y cercanos a la producción.  
 
En la zona de influencia de Santa Isabel, los frigoríficos presentes en la región de Cuyo, 
Catamarca y Córdoba cuentan con niveles competitivos similares a los de Santa Isabel 
(ya se menciono anteriormente en el Diamante de Porter la posición competitiva de la 
empresa a nivel nacional). En esta zona, se produce mayormente caprinos, siendo la 
faena de ovinas una actividad complementaria. También cabe mencionar que existe 
presencia de matarifes abastecedores que adquieren los animales, contratan la faena y 
los venden en los mercados de interés.  
 
Al existir poca presencia de animales ovinos en la región, en primer lugar puede 
mencionarse una baja sustancial de la competencia desleal en comparación a otros 
mercados, considerando que este canal comercial es local y no recorre grandes 
distancias. El principal competidor para ovinos es el frigorífico Malargüe y se encuentra 
en una situación competitiva similar a la de Santa Isabel.  
 
En el análisis de la competencia directa se tuvo en cuenta las empresas presentes en las 
provincias que conforman la región de Cuyo, Catamarca, sur de Córdoba y La Pampa. 
También se definió dentro del área competitiva las provincias Santiago de Estero y 
Neuquén por su cercanía a los mercados. En el siguiente gráfico puede apreciarse el 
grado de concentración de la faena registrada en la zona delimitada, similar a lo 
ocurrido a nivel nacional. De las 20 empresas presentes en la zona, solo 6 concentran el 
80% del total de la faena.  
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Grafico 2.10: Participación en la faena en la zona de influencia. 
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Fuente: elaboración propia en base a datos provistos por la ONCCA, 2007. 
 
Si todas las empresas (sin incluir a Santa Isabel) comercializan el total de su producción 
en la región, se tendría una oferta de 28.540 cabezas. Se sabe que la faena clandestina 
de ovinos es de aproximadamente el 63%, lo que incrementaría la oferta del producto a 
77.135 cabezas. Según estimaciones realizadas por el INTA, 2007 el peso promedio de 
la faena para ese año fue de 13.5 Kg/res, ofreciéndose de esta manera 1.041.324 kg. de 
carne anuales. La cantidad de habitantes en el total de provincias analizadas rondan los 
5.924.391 personas, pudiéndose llegar de esta manera a un consumo per-cápita de 0,176 
Kg./hab./año.  
 
Si el frigorífico Santa Isabel canalizara toda su producción hacia esta zona, la oferta de 
carne ovina en los mercados se incrementaría a 1.383.020 Kg anuales,  lo que daría un 
consumo per-cápita de 0,233 Kg./hab./año. Si se tiene en cuenta las estimaciones de 
consumo nacional, la cual ronda el 1 Kg./hab./año, puede decirse que la zona cuenta con 
un 17,6% del consumo aparente cubierto con oferta regional. Si Santa Isabel ofreciera 
sus productos en la región ascendería al 23,3%, quedando un importante consumo sin 
cubrir, o a importar de regiones más alegadas posibilitándole al frigorífico contar con 
ventajas de localización a los mercados.  
 
Haciendo una estimación más pesimista y considerando que en las ciudades solo se 
consume 0,500 Kg/hab./año, el mercado tiene un potencial de crecimiento del 64,8% si 
el frigorífico canalizara sus productos a la región. Según sondeos telefónicos a agentes 
comerciales y a instituciones públicas, pudo relevarse que en algunas ciudades el 
producto no se consume porque no se encuentra disponible y en otras regiones la 
demanda se abstiene porque los productos son de baja calidad.  
 
 
2.2.1.2.2.1 Estrategias comerciales llevadas adelante por frigoríficos ovinos 
 
A nivel nacional, las estrategias comerciales son poco evolucionadas considerando 
principalmente la alta participación que tiene el mercado informal, ofreciéndose en la 
mayoría de los casos productos genéricos sin marcas. La comercialización se realiza 
principalmente en reses y en menor medida los productos son trozados. 
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Las primeras empresas nacionales cuentan con una cartera de productos diversificada, 
ofreciendo carcasas por res congeladas o en cortes, las menudencias, los cortes frescos o 
salados y otros subproductos. Estas empresas elaboran todos los cortes tradicionales, 
con y sin hueso envasados al vacío o de acuerdo a las especificaciones de los clientes. 
Vende sus productos tanto en el mercado interno como externo.  
 
A nivel producción tiene implementado varios programas para garantizar la calidad y 
seguridad de los productos que ofrecen. Implementan POES, (Procedimientos 
Operacionales Estandarizados de Saneamiento) BPM (Buenas Prácticas de 
Manufactura) y el plan HACCP (Sistema de Análisis de Riesgos y Puntos Críticos de 
Control).  
 
En contraposición, las empresas más pequeñas apuntan a comercializar productos 
genéricos y desarrollan su estrategia en base a competir en precios. Cuentan con bajo 
desarrollo de productos y canales comerciales.  
 
2.2.1.2.2.2 Productos competidores. 
 
Dentro de la oferta de carnes ovinas se dan las siguientes gamas de productos: 
 
• Animales enteros o por mitades: su competitividad se basa en precios. Son los 
productos que menores opciones les brindan a los consumidores, y su destino es 
generalmente el asado. En la mayoría de los casos se venden sin marca y tiene alta 
incidencia en su comercialización la influencia que genera el mercado informal. Su 
consumo es generalmente en ocasiones especiales. 
• Trozados: esta opción comercial se encuentra presente en casi todos los 
mercados, si se considera las ventas minoristas. Los productos alcanzan precios de 
ventas similares a los anteriores, pero en ocasiones pueden alcanzar un valor mayor 
dependiendo del trozado. La diferencia en sus prestaciones con respecto al animal 
entero, es básicamente que permite un mayor número de alternativas en sus 
preparaciones y propone un consumo más regular en el año. Su principal debilidad es la 
imposibilidad de ofrecer diferentes tamaños de trozados, debido a que estos se ajustan al 
despostado tradicional y al tamaño de la carcasa. Esta situación limita en cierta forma 
las compras de los productos (al igual que en el caso anterior) por el alto costo 
monetario, las posibilidades de almacenamientos y el tamaño de los grupos familiares. 
La participación del canal informal disminuye en esta forma de comercialización, pero 
sigue ocupando una cuota de mercado interesante, principalmente en el canal comercial 
productor minorista-carnicero. 
 
• Cortes Premium: Tiene un precio de venta elevado. Se trata de productos de alta 
calidad para los consumidores. Se resaltan en ellos principalmente el tamaño de los 
cortes, la presentación y la marca. Estos productos se encuentran presentes 
principalmente en mercados concentrados, donde los consumidores tienen altos niveles 
de ingresos (como ejemplos pueden citarse a Corderos de la Sierra y experiencias 
realizadas por el INTA Balcarce). Estos productos, le ofrecen a los consumidores la 
posibilidad de realizar otros tipos de preparados gastronómicos, generando mayor 
recurrencia, y además, disminuye la incidencia del tamaño de los cortes y el monto 
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monetario necesario para concretar la compra. La influencia del canal comercial 
informal es mínima o inexistente dependiendo del caso. 
 
 
2.2.1.2.2.3 Competitividad en precios según provincias. 
 
La estructura de precios de los ovinos en pie varía según la localización territorial de la 
producción. En el siguiente cuadro, según el registro de la SAGPyA por provincia para 
el año 2009 y datos aportados por el frigorífico C y L Farming S. A. localizado en 
Chubut, pueden verse los precios promedios logrados por las diferentes categorías de 
animales faenados. 
 
Así, en el cuadro se aprecia que las principales zonas productoras de ovinos son las que 
logran tener mayor competitividad en precios en comparación a otras regiones del país. 
De esta manera, las provincias de Santa Cruz y Chubut alcanzan valores hasta un 30% 
menor que los logrados por las cadenas comerciales de La Pampa y Córdoba. En estas 
dos últimas provincias los precios son similares.  
 
Cuadro 2.7: Precios regionales de carne ovina 2009. 
  Peso (Kg) $/Kg gancho + 
IVA, puesto en 
frigorífico. 
Provincia de La Pampa     
Cordero liviano 10-12 Kg. 10,50 
Cordero mediano 13-15 Kg. 9,60 
Cordero pesado 16-18 Kg. 8,20 
Provincia de Córdoba     
Cordero liviano 10-12 Kg. 10,00/9,16 
Provincia de Buenos Aires     
Corderos S/D 4,12* 
Provincia de Chubut     
Cordero exportación 7-9 Kg. 7,50 
Cordero exportación 9-13 Kg 7,50 
Cordero exportación 13-15 Kg 6,00 
Adultos   4,75 
Provincia de Santa Cruz     
Cordero exportación 7-9 Kg. 7,60 
Cordero exportación 9-13 Kg 7,60 
Cordero exportación 13-15 Kg 6,70 
Borregos/as   5,90 
Adultos   4,52 
* (valor por Kg. De peso vivo) 
Fuente: elaboración propia en base a datos aportados por la SAGPyA y el Frigorífico Santa Isabel. 
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Para finalizar, sigue siendo importante las ventas de ovinos en pie en los canales de 
comercialización tradicionales de remates regionales y venta directa en estancia, sin 
mercados de referencias que fijen los precios. 
 
 
2.2.1.2.2.4 Factores claves del éxito utilizados por los competidores. 
  
Si bien no se ha podido determinar cuáles son los factores claves del éxito que utiliza la 
competencia de fuentes primarias, puede realizarse una aproximación teniendo en 
cuenta las características generales. 
 
 Las principales empresas a nivel nacional centran su estrategia comercial en la 
diferenciación, así pueden distinguirse a la Calidad y presentación como los 
principales centros. 
 Las empresas frigoríficas de menor envergadura, debido a una cuestión de 
escalas y costos, centran su estrategia comercial en precios y calidad, no 
necesariamente haciendo mención a la presentación y marcas como las líderes. 
 La faena ilegal centra su estrategia sobre el precio, siendo indefectiblemente este 
el único factor clave del éxito del canal. 
 
2.2.1.2.3 Ingreso potencial de nuevos competidores a la industria de carne ovina.  
 
La comercialización de estas carnes gira en torno a productos genéricos, pero hoy en día 
se está viendo en la comercialización productos nuevos sobre una estrategia de 
diferenciación. Las empresas que hoy están ingresando estos productos “diferenciados” 
son grandes y apuntan a mercados concentrados.  
 
No obstante esto, y visualizándose la tendencia en el consumo de carnes, y además 
teniendo en cuenta los cambios comerciales llevados adelante por las grandes empresas 
nacionales, en el futuro se espera que aparezcan productos nuevos, principalmente en lo 
que respecta al desarrollo de marcas, empaques y cortes. 
 
 
2.2.1.2.3.1 Economía de escala. 
 
La economía de escala se logra de acuerdo a las condiciones de costos en cada uno de 
los procesos del negocio como compras de animales, faena, distribución y desarrollo de 
productos. En esta industria, los costos fijos de las empresas están dados principalmente 
por la mano de obra, mantenimiento de la planta y logística de abastecimiento y 
distribución. La economía de escala juega entonces un papel preponderante para diluir 
costos fijos, teniendo que alcanzar un punto de equilibrio cuando la industria logra 
trabajar al 50% de la capacidad instalada. 
 
Por otro lado, la necesidad de contar con escala es importante ya que dada la 
informalidad, las contribuciones marginales unitarias son bajas, principalmente por la 
presión de precios que se genera en la compra de animales en pie y en la 
comercialización de la producción en los puntos de ventas vinculados a este canal. 
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2.2.1.2.3.2 Requisitos de capital. 
 
Corresponde a los requerimientos en recursos financieros para competir en la industria. 
Estos requerimientos están asociados con los recursos para infraestructura, equipos, 
capital de trabajo, promoción y las reservas para cubrir posibles pérdidas, entre otros. 
 
Para la implantación de una empresa frigorífica para pequeños animales, una de las 
principales barreras de entrada son las inversiones en infraestructura para obtener 
habilitación de SENASA por un lado, y por otro, el capital de trabajo para la compra de 
animales, dada que la cultura del sector es generalmente la compra de animales casi de 
contado y el financiamiento en la distribución, además de considerar la estacionalidad 
de la producción y los requerimiento de efectivos a consecuencia de la inflación. Sin 
embargo, este monto no representa en realidad una barrera fuerte de entrada, como lo es 
la escala de producción necesaria para cubrir los costos fijos de funcionamiento. 
 
Por otra parte, los nuevos competidores pueden disminuir considerablemente esta 
barrera trabajando como matarifes carniceros, ya que compran los animales en el 
campo, contratan la faena aprovechando la necesidad de contar con volumen de la 
industria y distribuyen en los mercados. En este sentido, los requerimientos de capital 
está limitado al capital de trabajo para comprar los animales, pagar los gastos de fletes, 
los servicios de faena y financiar a los clientes distribuidores mayoristas y minoristas 
hasta que se realice el cobro. 
 
En lo referente a las diferentes industrias procesadoras de carnes, las barreras de entrada 
y salida con respecto al capital suelen ser bajas, si se considera que una empresa pueden 
iniciar la actividad de faena Ovina como parte de una estrategia de diversificación de su 
producción (por ejemplo: frigoríficos bovinos que se encuentran habilitados para faenar 
animales ovinos). 
 
La comercialización informal también es una forma de competir con bajos niveles de 
inversión inicial, haciendo que los requisitos de capital no sean una barrera que impida 
la entrada de nuevos competidores al mercado.  
 
 
2.2.1.2.3.3 Diferenciación del producto. 
 
En general la diferenciación de productos solo es realizada por grandes empresas, pero 
se puede mencionar como variables que representan la diferenciación la calidad de 
productos y servicios que pueden generar lealtad entre empresas frigoríficas y clientes. 
Esta característica crea una barrera para el ingreso al sector, ya que obliga a los 
potenciales competidores a realizar grandes inversiones para poder superar y cambiar 
los vínculos de lealtad existentes. 
 
La comercialización de carne ovina en sí misma no tiene gran diferenciación de 
productos, puesto que la gran parte del mercado opera con commodities. Sin embargo, 
el reconocimiento de la empresa a nivel nacional y el vinculo comercial (calidad de 
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productos, cumplimiento de entregas, precios) son fundamentales como fuentes de 
diferenciación en esta industria.  
 
No se aprecia en esta variable una barrera de entrada para nuevos competidores, si bien 
es cierto que existen vínculos importantes entre empresas del sector, el precio es una 
variable importante para ingresar en el mercado. 
 
 
2.2.1.2.3.4 Canales de Comercialización.  
 
Con respecta a los canales de comercialización, las barreras de entrada y salida no son 
muy elevadas. La principal barrera de entrada las genera el canal comercial informal, 
con su alta competitividad en precios.  
 
Los canales comerciales más exigentes como los Supermercados y el HORECA las 
principales barreras de entradas están dada por la demanda continua a lo largo del año, 
las exigencias en cuanto a tamaños de animales, la demanda de cortes selectos y las 
exigencias de logística y distribución. 
Por otra parte, si se considera ingresar al mercado con productos diferenciados, es 
importante destacar el comportamiento de los consumidores finales como importante 
barrera a la entrada, debido a que es necesario incentivar la demanda de los productos y 
tratar de modificar ciertos comportamientos del consumo, lo que genera la necesidad de 
realizar campañas publicitarias y de promoción, además de cubrir los requerimientos de 
clientes pertenecientes a este canal. Se menciono anteriormente la importancia del 
consumo rutinario de carnes. 
 
 
2.2.1.2.4 Poder de negociación de los clientes.  
 
 
2.2.1.2.4.1 Distribuidores Mayoristas. 
 
Gran parte de la producción formal de carne ovina de La Pampa se comercializa 
mediante estas empresas, debido a que los requerimientos y esfuerzos comerciales son 
menores, siendo la modalidad de compra generalmente a camión cerrado. 
 
Estos adquieren altos volúmenes de productos por compra, simplificando de esta 
manera la actividad de logística. Cabe destacar que parte de los requerimientos sobre la 
características de la mercadería adquirida depende de las necesidades de sus clientes 
(Carnicerías, supermercados, HORECA
2
), siendo en función de estos los requerimientos 
en presentación, calidad y continuidad a lo largo del año. 
 
                                                 
2
 Hoteles, Restoranes y Catering 
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2.2.1.2.4.2 Supermercados locales y nacionales. 
 
Los supermercados nacionales no constituyen en este momento un canal muy 
desarrollado. Actualmente, la carne ovina procesada por Santa Isabel se comercializa en 
supermercados locales.  
 
Los supermercados nacionales que comercializan ovinos lo hacen para completar la 
canasta de carnes ofrecida, pero los requerimientos y condiciones para ingresar en estos 
canales son elevados, restringiendo de esta manera el ingreso de empresas frigoríficas. 
No obstante esto, el canal genera gran atractivo en las empresas que pretenden 
comercializar productos diferenciados, principalmente por el gran público que se hace 
presente en estos puntos de ventas, además de las presentaciones en las góndolas.  
 
La carne de cordero que se ve en el segmento supermercadista ha sido 
fundamentalmente de origen uruguayo (según el SENASA 2007 se importan casi 200 
Tn anuales de carne ovina) o patagónico, con una incipiente presencia del cordero 
magallánico chileno. El cordero patagónico se vende al gancho (media res o res entera) 
y envasado al vacío en cajas de res completa. El tamaño promedio de los corderos 
ofrecidos oscila alrededor de los 10 Kg/res. 
 
La estacionalidad en la oferta atenta contra la venta en supermercados, quienes 
requieren un abastecimiento continúo de carne ovina a lo largo del año. Es preciso 
destacar que el faltante podría cubrirse con carne de borrego o de oveja nueva, 
presentada en cortes atractivos. Para ello debería haber precios que compensen al 
productor, para que este retenga al cordero para transformarlo en borrego. Esta situación 
no se da en la actualidad, ya que cordero y borrego tienen similares precios: este último 
con igual calidad pero mayor cantidad de carne, lo que permitiría llegar a precios muy 
inferiores a las góndolas del supermercado en la comercialización por cortes, pero estas 
categorías son rechazadas por estos agentes.  
 
Según experiencias previas realizadas por el INTA respecto al tipo de animal, los 
supermercados exigen una res con peso de 9 - 11 kg,  descartando los animales fuera de 
esos parámetros. Este requerimiento es perjudicial para el productor, ya que 
aproximadamente la mitad de una oferta normal de corderos se ubica por encima o por 
debajo de los 9 – 11 kilogramos de res.  
 
De acuerdo con estas experiencias realizadas por Solanet, C., Bordenave, L. y Villareal, 
E., en el marco de “Producción y comercialización de Carne Ovina Diferenciada” en el 
2001, llegaron a las siguientes conclusiones, después de haber ensayado en varios 
supermercados, en cuanto a las ventajas y desventajas de comercializar carne ovina con 
el supermercadismo. 
 
Ente las ventajas se destacan: 
 Tener mayor diversidad de consumidores en relación con el poder adquisitivo y 
los hábitos de consumo.  
 No se han percibido límites en las cantidades demandadas por los 
Supermercados. 
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Ente los inconvenientes se destacan: 
 Más operaciones y actores integrando la cadena. 
 Además del flete frío a destino se debe contar con una empresa distribuidora 
para llevar la mercadería a las distintas bocas de expendio (Sucursales). 
 Contar con gente o empresa encargada de la logística y seguimiento de la 
comercialización, intermediar con el Supermercado en las cobranzas, reclamos y 
devoluciones. 
 El supermercado conviene un precio y forma de pago en forma oral y emite una 
orden de compra por todo el acuerdo (categorías: cordero y/o borrego, meses de 
aprovisionamiento, y precios). 
 
Puede apreciarse entonces, que si bien el supermercado es un canal comercial atractivo, 
para entrar en él es necesario cumplir con varios requisitos impuestos por estas 
empresas, principalmente en logística, productos, plazos y formas de pago. 
 
 
2.2.1.2.4.3 Carnicerías y Cadenas de Carnicerías. 
 
Las carnicerías son una de las principales bocas de expendio en el mercado de la carne, 
pero esta participación disminuye sensiblemente en las carnes alternativas a favor de los 
súper e hipermercados. 
  
Las carnes ovinas son expendidas en heladeras mostradores donde no se resalta 
demasiado su presencia. La forma de comercializarlos es entero, por mitades o trozados 
en su mayoría, pero también se destacaron algunos cortes especiales como las 
costeletas. Son puntos de ventas donde los productos se encuentran con el fin de ampliar 
la comercialización de las carnes.  
 
Los requerimientos de estos agentes giran en torno a la calidad de la carne, 
principalmente en el contenido graso y tamaño de carcasa. También se menciona la 
importancia del precio.  
 
En los que respecta a la provisión a lo largo del año, son agentes que se mueven con la 
oferta, no siendo una exigencia mantener la continuidad a lo largo del año. La 
presentación de los productos es conservadora, haciendo que la competencia desleal sea 
un problema, además de no poder diferenciar productos. Cabe destacar que la habilidad 
del carnicero para presentar los productos y ofrecerlos a los consumidores finales es 
fundamental como motor de ventas. 
 
 
2.2.1.2.4.4 Distribución HORECA (Hoteles, Restoranes y Catering). 
 
La importancia de este canal es el contacto directo con los consumidores. La mayoría 
resaltan el modo de cocción “al asador” y la presentación del producto como principales 
factores para captar clientes. En estos puntos de ventas el rol del turismo se considera 
clave para el desarrollo de la carne ovina en el mercado de Cuyo. Una característica del 
turista es que compra productos locales, y las compras que realizan son no repetitivas, 
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con lo cual es clave el rol del operador comercial, principalmente los restaurantes, como 
oferentes del producto. 
 
Establecer relaciones comerciales con estos agentes permite lograr un mayor precio de 
venta, pero la demanda es selectiva y exigente en calidad. En ellos se destaca la 
necesidad de contar con distribuidores mayorista si no se trata de una cadena de hoteles 
y/o restoranes, por los bajos niveles de demanda que tiene cada agente individualmente. 
 
La selección de cortes por parte de los canales HORECA, genera la aparición de cortes 
clavos o de inferior calidad, para los cuales será necesario buscar otras alternativas 
comerciales de bajo precios. Además, para estos agentes mantener la continuidad de la 
oferta de carnes es fundamental, como así también mantener la calidad de los cortes.  
 
La carne ovina de La Pampa actualidad no se encuentra comercializando productos con 
el canal HORECA, porque cuenta con inconvenientes para mantener la oferta constante 
a lo largo del año, realizar cortes y comercializar a nivel minorista.  
 
 
2.2.1.2.4.5 Análisis exploratorio en puntos de ventas en la Región de Cuyo.  
 
El análisis de puntos de ventas en la región de Cuyo se realizo mediante entrevistas 
telefónicas a diferentes comerciantes, carnicerías, supermercados y distribuidores 
mayoristas, de la Ciudad de Mendoza y San Juan. Se entrevistaron 6 puntos de ventas 
en San Juan y 11 puntos de ventas en la ciudad de Mendoza. 
 
En general pudo apreciarse una falta de producto en los puntos de ventas, ya que cuando 
se indago sobre la posibilidad de colocar carne ovina de La Pampa en dichos mercados, 
se mostró interés por parte de los comerciantes. Solo unos pocos se mantuvieron al 
margen de la propuesta, generalmente cuando se dedican exclusivamente a la 
comercialización de carne vacuna. 
 
De acuerdo a las apreciaciones, los precios son fundamentales para mantener una 
relación comercial duradera con los clientes. Si bien se destaco que el consumo de carne 
ovina es bajo, la demanda tracciona y permite que la comercialización actual de la 
oferta sea relativamente sencilla. Se destaca como un problema la falta de continuidad 
para cumplir con las necesidades de los clientes, principalmente cuando se atiende los 
hoteles y restoranes. 
 
Muchos de los comerciantes contactados trabajan con restoranes y mencionaron la 
continuidad y la calidad como atributos claves a cumplir. Cuando la oferta está 
orientada al consumo individual, el inconveniente más importante es la 
comercialización de la res entera por el alto costo monetario, por eso los comerciantes 
destacaron la necesidad de trozar los productos. En general, se ofrecen reses enteras, 
productos trozados y despostados destinados principalmente a la restauración.  
 
Los productos que se comercializan provienen de Mendoza (Frigorífico San Rafael y 
Malargüe), de las provincias de Entre Ríos, Santa Fé, La Pampa y Buenos Aires. Entre 
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los abastecedores no se menciono la procedencia de productos Patagónicos. En general, 
se destacó que no se realiza una atención personalizada por parte de los proveedores.  
 
Se puntualizo una importante procedencia de animales de la zona de Bahía Blanca, 
Coronel Suárez y Pringles, provincia de Buenos Aires. En este caso, se destaco la 
calidad de los corderos, principalmente por el bajo contenido graso, atributo muy 
valorado en el mercado.  
 
 
2.2.1.2.4.6 Análisis exploratorio en puntos de ventas en Santa Rosa - La Pampa. 
 
Los comerciantes, a nivel general, destacaron que el cordero de entre 10 a 12 kg/res es 
el producto que mejor se vende, siendo su comercialización generalmente entero. En 
todos los casos se destaco el problema de estacionalidad que tienen estas categorías de 
animales y se menciono la conveniencia de su almacenamiento para su posterior 
comercialización.  
 
Con respecto a la estacionalidad, algunos comerciantes destacaron que los primeros 15 
días del inicio de la oferta de animales medianos la demanda es mayor, pero  a medida 
que pasa el tiempo esta situación se revierte, complicándose la venta del producto. 
También se menciono la importancia de la falta de corderos a lo largo del año, 
principalmente porque los clientes también tienen la necesidad de consumir los 
productos en tiempos de escasa oferta.  
 
La mayoría de los puntos de ventas, (a excepción de las cadenas de carnicería) 
consideraron el problema de la venta directa desde el campo, y su incidencia en el 
potencial de ventas. Se mencionaron como principales canales alternativos al 
constituido por el campo-consumidor y campo-carnicería-consumidor (este último ubica 
principalmente en los barrios de menor perder adquisitivo). Las diferencias en los 
precios finales para 2009 entre estos canales rondan valores que van desde los $20 a $60 
en favor del canal informal. 
  
Con respecto a los trozados, la pulpa es el producto más demandado tanto para las 
categorías de animales grandes como para las pequeñas. En la categorías más chicas, los 
cuartos se ofrecen enteros con un peso aproximado de 1,5 kg; y para las carcasas de 
mayor tamaños se suelen vender hasta dos cortes por cuarto rondando pesos 
aproximados de 1,5 a 2 Kg. Es decir, la oferta de cortes en ningún caso es menor del Kg 
por corte. Cabe mencionar que en una de las carnicerías visitadas, los costillares 
también se venden trozados cuando el consumidor lo pide. En los puntos de ventas 
donde se ofrecen solamente corderos enteros, las ventas disminuyen en comparación 
con las carnicerías que ofrecen productos trozados. 
 
Los borregos, capones y ovejas son demandados principalmente por consumidores con 
menores ingresos, siendo sus ofertas esencialmente trozados y fraccionados. Se 
pregunto sobre la conveniencia de procesar estos animales en embutidos u otros 
productos, como milanesas y hamburguesas, mencionándose como desfavorable dicha 
práctica debido a los altos desperdicios, los cuales rondan del 30 al 50% de la res, y al 
bajo precio pagado por la carnaza.  
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Se destaco que la oveja puede venderse como borrego o capón, siendo un problema de 
esta categoría el alto contenido graso. En una carnicería de carnes alternativas se 
destaco que la demanda que están teniendo de ovejas es mayor a la oferta y también 
destacan la falta de producto de animales grandes. 
  
Los puntos de ventas son provistos de materias primas en algunos casos por compras 
realizadas directamente en el campo por el propio carnicero, siendo luego faenados en el 
frigorífico local bajo la modalidad a façón. También se utiliza esta modalidad en 
algunas carniceras donde la materia prima es producida en establecimientos propios. Por 
otra parte, algunos puntos de ventas son provistos por el frigorífico de Santa Isabel y 
mayoristas de carne. En una carnicería de carnes alternativas se resaltó la falta del 
producto en La Pampa, obligándolos a comprar materias primas en San Luis y Córdoba, 
y en algunos casos desde la provincia de Buenos Aires.   
 
En un punto de venta se encontró una ampliación en la oferta de productos que sale del 
tradicional trozado, visualizándose cortes rellenos y condimentados listos para el horno 
y milanesas de ovinos, teniendo buena aceptación por parte del consumidor final. Pese a 
ello, se destaco la resistencia a consumir el producto de otras formas alternativas al 
asado u horno.  
 
A nivel de demanda, los puntos de ventas destacaron el consumo esporádicamente por 
gusto o placer. Las escasas ventas del producto se deben principalmente a una cuestión 
de precio, debido a que la carne vacuna es más barata. Además, la mayoría apreciaron 
que los rendimientos económicos para el carnicero varían a favor de la carne vacuna, 
factor que se acrecenta para productos con mayor procesamiento. Esto implica que los 
comerciantes realicen menores esfuerzos comerciales con los productos ovinos. 
 
 
2.2.1.2.4.7 Factores claves del éxito en la distribución. 
 
En general, se pueden mencionar los siguientes factores del éxito según las necesidades 
de los diferentes clientes: 
 
 En carnicerías: los factores claves serian la calidad de los productos y los 
precios.  
 En Hoteles y Restoranes: se resalta la necesidad de contar con cortes, pero puede 
destacarse la calidad y servicio. La presentación aparece en un tercer plano junto 
con el precio. En algunos casos puede aparecer la marca como un cuarto factor, 
en el caso que se publicite en la carta. 
 Supermercados: en estos agentes minoristas aparecen como factores claves la 
marca y presentación de los productos para atraer a los consumidores finales, la 
calidad (asociado a un tamaño de res) y el servicio que se le brinde 
(principalmente en logística y plazos de entregas). Se considero que estos son 
los clientes más exigentes, donde también se destaca con alto nivel de 
importancia al precio. 
 Mayoristas: el precio y servicio son fundamentales en estos agentes. Los demás 
factores dependerán del destino de los productos. Si bien todos quieren recibir 
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buena calidad de mercadería, los distribuidores que ponen su marca en los 
productos, aumentan las exigencias de la presencia de este atributo. 
 
De manera general, en este apartado, se puede decir que la continuidad de la oferta es 
un factor importante a considerar en el éxito del negocio, principalmente en los 
supermercados y restoranes. En los canales minoristas también juega un papel 
preponderante la capacidad logística del frigorífico para cumplir con los plazos de 
entrega. 
 
 
2.2.1.2.5 Poder de negociación de los Proveedores. 
  
El poder de negociación de los proveedores es elevado debido a la escasez de animales 
y a la falta de regulaciones en la cadena que provocan una alta competencia con el canal 
informal. Las principales variables sobre la que cuentan con poder de negociación son la 
calidad y los precios de las materias primas. En circunstancias el frigorífico tiene que 
adquirir productos de baja calidad y ceder poder de negociación en precios por la falta 
de oferta y la necesidad de mantener el nivel de faena para diluir los altos costos fijos de 
la industria. 
 
En la provisión de materias primas, el principal problema es la estacionalidad, llevando 
a mantener la planta sin funcionamiento durante aproximadamente 3 o 4 meses. 
Últimamente se ha tratado de reducir este periodo recurriendo a la faena de animales 
adultos, principalmente ovejas y cabras.  
 
Los principales proveedores de ovinos son cooperativas, productores particulares y 
algunos compradores por cuenta y orden del frigorífico. Las cooperativas que proveen 
de animales a la planta frigorífica son:  
 
 Cooperativa General San Martín. 
 Cooperativa Alta Italia. 
 Cooperativas Pastores del Sur. 
 
La zona donde se realizan las principales compras de animales ovinos está compuesta 
por Alta Italia y sus alrededores, Perú y General San Martín, Alpachiri, Matachín, 
General Acha, Bernasconi y Guatrache. En el grafico puesto a continuación puede 
apreciarse la participación relativa que tienen los proveedores en la faena anual del 
frigorífico. 
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Gráfico 2.11: Proveedores de ovinos del Frigorifico Santa Isabel. 
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Fuente: elaboración propia en base a datos aportados por el Frigorífico Santa Isabel. 
 
 
2.2.1.2.6 Amenazas de los sustitutos. 
 
Dos bienes son sustitutos si uno de ellos puede sustituir al otro debido a un cambio de 
circunstancias (Nicholson, 1997). Si bien la carne ovina puede verse como un producto 
gourmet, como para el caso del cordero, presenta sustitutos muy competitivos como la 
carne vacuna, pollo, cerdo y en menor medida el pescado. También cabe destacar que 
en el consumo de carnes el comportamiento de compra es rutinario, lo que genera una 
barrera en el grado de sustitución y en el reemplazo de carnes, donde la carne ovina 
tiene que competir fuertemente con los sustitutos, principalmente debido a la baja 
participación actual del mercado (1% del consumo de carne).  
 
Por otra parte, la comercialización actual ocasiona que los productos no se encuentren 
adaptados a los requerimientos del consumo, lo que ocasiona bajo nivel de 
competitividad frente a los sustitutos, los cuales presentan mayor adaptación y 
diversificación en la oferta. 
  
Se puede decir que dentro del esquema tradicional de comercialización de carne ovina, 
los productos se encuentran en la madurez de su ciclo de vida, debido a que están 
sujetos a los siguientes factores del mercado: 
 
 La forma comercial entero o por mitades lo convierten en un producto genérico. 
 El bajo valor agregado en los productos hace que la competencia se centre 
principalmente en el precio. 
 Gran parte de la competencia en precios se debe a la alta importancia del canal 
informal. 
 Los productos actuales no se encuentran adaptados a los requerimientos de la 
demanda. 
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Figura 2.4: Ciclo de Vida del producto. 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
 
Además cabe resaltar los siguientes hechos significativos: 
 
 En el futuro, las Grandes Unidades de Superficies van a incrementar su 
participación en las ventas de carnes a pesar que en la actualidad sea baja, lo 
cual va a requerir un cambio en la comercialización actual de carnes ovinas. Los 
sustitutos se encuentran adaptados a este canal. 
 Se han generado cambios importantes en los hábitos de consumo en los hogares, 
concretamente en el ama de casa. La actividad de cocinar cada vez es menos 
realizada en el hogar, y además se dedica poco tiempo y esfuerzo a dicha 
práctica. 
 
Para la industria de carne ovina, si los productos no logran adaptarse a las necesidades 
de los consumidores y canales comerciales, el nivel de sustitución es elevado, dado que 
puede sustituirse por diferentes tipos de carnes como lo es la carne vacuna, avícola y 
porcina. 
 
2.2.1.2.7 Conclusiones de las 5 fuerzas de Porter. 
 
A nivel nacional existen grandes empresas con  calidad de productos y procesos, no 
obstante Santa Isabel es la principal empresa presente en la región considerada de 
interés comercial y se encuentra en buena posición competitiva. La localización al 
mercado potencial juega a favor de Santa Isabel, principalmente frente a las grandes 
empresas nacionales. 
 
Por otra parte, según sondeos telefónicos a agentes comerciales y a instituciones 
públicas, pudo relevarse que en algunas ciudades el producto no se consume porque no 
se encuentra disponible y en otras regiones la demanda se abstiene porque los productos 
son de baja calidad. 
 
No se observan barreras de entraras importantes para nuevos competidores, dado 
principalmente por la informalidad y la posibilidad de empresas ya instaladas de 
diversificar la producción con carnes ovinas. Si son importantes las barreras al ingreso a 
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algunos canales comerciales y las barreras que generan las alternativas de 
comercialización centradas en la diferenciación, tanto dado por los requerimientos de 
los canales comerciales como en los hábitos de consumo de carnes. 
 
Existen diferentes grados de exigencias de acuerdo a los canales de comercialización y 
clientes. Los distribuidores mayoristas y carnicerías en general centran como clave una 
buena relación entre calidad precio. En cambio, los supermercados y el canal HORECA 
suman a esta variable requerimientos de logística, continuidad en el abastecimiento y la 
demanda de cordero mamón y mediano (hasta 15 Kg/res). Para estos últimos clientes, se 
suma la necesidad de contar con alternativas comerciales para los cortes que no son 
requeridos. 
 
A nivel de abastecimiento la calidad y continuidad son las principales variables que 
frenan el desarrollo del negocio. No se observan vínculos fuertes con los productores y 
la informalidad juega un papel importante que limita la integración y genera fuerte 
presión en el costo de la materia prima. 
 
En el mercado de carnes, la carne ovina tiene alto nivel de sustitución dado que 
compiten con las carnes vacunas, aviar y porcina por cubrir mismas necesidades de los 
consumidores finales. Estas últimas, se encuentran mejor adaptados a las necesidades de 
consumo y a los requerimientos de los canales de comercialización. 
 
 
2.2.1.3 Selección de Estrategias Genéricas de Porter para el Frigorífico Santa 
Isabel. 
 
En la posición competitiva actual de Santa Isabel no se visualiza un liderazgo en costos, 
como así tampoco en diferenciación o enfoque. Se considera que el frigorífico se 
encuentra, de acuerdo con Porter (2002), en una posición estratégica deficiente. De 
acuerdo al diagnostico realizado en los apartados anteriores, la empresa no cuenta con 
alta participación de mercado y no ha realizado grandes inversiones en 
comercialización, por lo tanto, no está bien diferenciada y posicionada para prescindir 
de costos bajos. Compite en un mercado de precios pero no puede lograr una posición 
de bajos costos por la informalidad y, por último, no se encuentra enfocada en un 
determinado grupo de clientes que le permita diferenciarse o obtener un liderazgo en 
costos en el segmento. 
 
En esta situación competitiva, la empresa debe tomar una decisión fundamental en torno 
a la estrategia genérica a seguir (Porter M., 2002). Por tanto, de acuerdo a las 
características del mercado se considera apropiado apuntar hacia una estrategia de 
diferenciación. No es aconsejable plantear una estrategia de liderazgo en costos debido 
a la importante participación del canal informal, el cual asume menores costos de faena, 
trasporte e impositivos que lo posicionan de manera muy competitiva con respecto a la 
industria formal. Por otra parte, existe una necesidad de mercado hacia productos 
diferenciados o mejor adaptados a las necesidades de clientes y consumidores finales, 
que según los estudios de mercados realizados por diferentes autores, están dispuestos a 
consumir un producto de mayor valor agregado. 
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Por tanto se recomienda seguir una estrategia de diferenciación para las carnes de buena 
calidad, apuntando a canales comerciales y clientes que requieran un producto diferente 
al tradicional comercializado en res. También es aconsejable apuntar a posicionarse en 
costos en aquellos de segunda calidad surgido del despostado de la media res y de 
animales adultos, colocando la producción a bajo precio en mercados masivos. 
 
2.2.1.4 Matriz F.O.D.A.  
 
OPORTUNIDADES AMENAZAS 
1. En región de Cuyo los productos no se 
encuentra disponible o son de baja calidad. A 
mayor disponibilidad de carne ovina el consumo 
aumentaría. 
2. Es una carne versátil para los preparados 
gastronómicos.  
3. La presión competitiva en la región de 
Cuyo es baja, debido a que la mayor concentración 
de la faena se encuentra alejada y existe una menor 
influencia del canal informal. 
4. A nivel nacional, las estrategias 
comerciales en carne ovina se encuentran poco 
desarrolladas. 
5. la distribución de carne ovina del sector 
HORECA asociado al turismo. 
1. La situación del consumo de carne 
muestra un comportamiento rutinario, con bajo 
conocimiento y grado de sustitución por parte de 
los consumidores. El precio, la información, el 
tamaño y cortes disponibles son variables 
importantes. En este contexto la situación de la 
carne ovina es la siguiente: 
• Bajo consumo dado por factores 
culturales. 
• Perdida de los hábitos de consumo y 
desconocimiento del producto. 
• Se tiene mala imagen de la carne 
(grasosa, olorosa y con alto tenor de colesterol). 
• Los cortes son grandes y restringidos. 
• Se tiene la sensación de que es un 
producto caro. 
2. La comercialización genérica provoca 
bajo posicionamiento en el mercado y una alta 
competencia con el canal informal, tanto en los 
mercados de consumo como en las compras de 
materias primas. (Principalmente en precios). El 
consumo, bajo esta comercialización, es 
esporádico y en ocasiones especial. 
3. Cambios en los hábitos de consumo. 
• Disminución del tiempo destinado a la 
preparación de los alimentos. 
• Aumento en la tendencia del consumo de 
productos envasados, primeras marcas y marcas 
Premium. 
• Aumento en el consumo de otras carnes 
alternativas. 
4. La cadena comercial ovina se encuentra 
poco desarrollada e integrada. Los precios de la 
carne se fijan sin un mercado de referencia.  
5. Alta concentración de la faena a nivel 
nacional, determinada por el origen de la 
producción primaria: 
• Las primeras empresas han evolucionado 
comercialmente. 
• La zona de mayor producción cuenta con 
ventajas en el costo de la materia prima (-30%). 
• Gran parte de las empresas de menor 
faena adoptan al ovino como estrategia de 
diversificación. 
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FORTALEZAS DEBILIDADES 
1. Se encuentra desarrollando sistemas de 
información sobre los productos (tipificación y 
trazabilidad). 
2. Acciones tendientes al desarrollo de la 
imagen de los productos (presentación y 
publicidad). 
3. La empresa se encuentra habilitada por 
organismos nacionales para transito federal y 
exportación. 
4. La empresa ha iniciado una etapa de 
planificación formal y de gestión de información 
interna, en vista de una mejora en la organización. 
5. Es la principal empresa productora en la 
región, y además, cuenta con niveles competitivos 
similares a las empresas más destacadas en la 
zona. 
1. Se comercializa animales enteros de 
forma genérica (sin marcas), provocando que los 
consumidores no los reconozca en el punto de 
venta. Las promociones y publicidad son escasas. 
2. Poca estructura y capacidad comercial, 
provocando la necesidad de ajustar el sistema para 
poder ingresar a canales comerciales. 
3. Existen inconvenientes en el 
aseguramiento de buena calidad y continuidad en 
el abastecimiento. 
4. El sistema de logística en las compras de 
MP. concentrado en pocos proveedores, afecta el 
poder de negociación de la empresa y la 
distribución de la faena en el tiempo.  
5. Alta estacionalidad de las ventas, la cual 
tiene relación con los niveles de faena y los 
productos ofrecidos. 
 
 
 
2.2.2 SEGUNDA FASE: DESICIONES ESTRATEGICAS DE MARKETING. 
 
2.2.2.1  Estrategias de Marketing. 
 
2.2.2.1.1 Estrategia competitiva 
 
Estrategia Básica: diferenciarse de otros frigoríficos y demás competidores directos, 
produciendo productos de alta calidad que se adapte a las tendencias del mercado, que 
le permita a Santa Isabel no basarse únicamente en precios para vender sus productos. 
 
 Ventajas:  
 SANTA ISABEL adquiere las materias primas de zona donde se produce buena 
calidad de carne ovina y cuenta con excelentes instalaciones productivas. 
 Permitirá a Santa Isabel disminuir la influencia competitiva que genera el canal 
informal y la faena en plantas que adoptan al producto como secundario. 
 No existen claras ventajas en costos, dada la imposibilidad de competir con 
grandes empresas y con el canal informal, debido al valor de las materias primas 
y la estructura de costos. 
 
Desventajas: 
 Esta alternativa requiere altas inversiones en marketing y procesos productivos, 
principalmente. 
 Es previsible una resistencia del mercado a aceptar la diferenciación proveniente 
de la calidad y adaptabilidad a los gustos de los clientes, con un precio más 
elevado que el de los competidores directos. 
 Los estudios de mercados demuestran que los precios de las carnes es un factor 
de compra relevante. 
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Figura 2.5: Estrategias, factores claves e implementación. 
 
Alternativa recomendable por estar adaptada a la evolución y requerimiento del 
mercado, pero requiere un estudio profundo de las posibilidades de Santa Isabel 
(técnicos-productivos, financieros y comerciales). En cualquier caso, puede ser muy 
conveniente para determinadas líneas de productos y determinados canales comerciales. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Es necesario desarrollar investigación de mercado y desarrollos de productos, crear 
imagen de marca, tamaño de productos y capacidad financiera para realizar inversiones 
en Marketing. 
 
ESTRATEGIA 
 
 
1. Desarrollar un 
sistema 
multiproducto. 
2. Establecer y 
defender una 
marca propia. 
3. Desarrollar el 
valor dado a los 
clientes y a los 
consumidores. 
4. Buscar y 
desarrollar nuevos 
canales de 
comercialización. 
5. Abandonar la 
marca en 
productos de baja 
calidad.  
FACTORES CLAVE 
DEL ÉXITO 
 
1. Capacidad 
financiera para 
desarrollar el 
mercado y defender 
la marca. 
2. Capacidad de 
innovación. 
3. Mantener un alto 
vínculo y calidad de 
servicios prestados a 
los distribuidores 
mayoristas y 
minoristas.  
4. Asegurar la 
calidad de la marca. 
IMPLEMENTACIÓN. 
 
 
1. Énfasis en la calidad de 
los productos. 
2. Énfasis en la calidad de 
los SS. prestados a los 
Clientes.   
3. Cooperación y/o 
asociación con distribuidores, 
agentes que agreguen valor a 
la carne y proveedores de 
materias primas. (integración 
de la cadena de valor). 
4. Reforzar el marketing al 
consumidor, especialmente en 
el punto de venta. 
5. Optimizar la eficiencia y 
la eficacia de los procesos 
(reducción de costos). 
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2.2.2.1.1.1 Estrategia de cartera.  
 
Priorización de mercados: 
 
Para la elección de los mercados se tuvo en cuenta, en una primera etapa, la situación 
socioeconómica de cada aglomerado. Posteriormente, se cotejó con las distancias a 
recorrer y el costo del transporte de los productos a los centros de consumo. 
 
Del análisis de la situación socioeconómica surge que la zona tiene condiciones sociales 
intermedias, siendo la región del NOA una de la más pobre del país. En las provincias 
seleccionadas, se destaca a La Rioja, San Luis y San Juan como las de menor PBG Per 
cápita. 
 
Las provincias con menores aptitudes para introducir los productos son La Rioja y 
Catamarca, debido a que son las provincias con mayor desocupación y baja distribución 
en la generación del PBG, el cual se concentra en el sector terciario y con alta 
participación estatal. Además, son las que cuentan con mayores niveles de personas bajo 
la línea de pobreza y de hogares con NBI, determinando que el público por alcanzar sea 
el más difícil de todos los conglomerados estudiados.  
 
Teniendo en cuenta las distancias, La Rioja y Catamarca son las ciudades que se 
encuentran más alejadas de Santa Isabel, haciendo que el costo del trasporte se 
acreciente casi un 40% con respecto a San Juan. 
 
La incidencia del turismo (nacional e internacional) es importante en Mendoza y 
Córdoba, como los centros turísticos más destacados, generando un segmento 
importante dentro de estas ciudades, el cual supera a los 2 millones de visitantes 
anualmente. No obstante esto, la presión competitiva en Córdoba es superior a las 
demás ciudades.  
 
De esta manera se deduce que Santa Isabel deberá: 
 
1. Priorizar y desarrollar los mercados actuales y Gran Mendoza, debido a que son 
estratégicos prioritarios para la empresa. 
2. Incursionar progresivamente productos en San Juan, San Rafael y San Luis. 
3. Considerar la posibilidad de canalizar productos en las ciudades de Alvear, Gran 
Córdoba y sector serrano (Oeste de Córdoba y Merlo - San Luís -). 
4. Se descartan como mercados alternativos para comercializar los productos a las 
ciudades de Catamarca y La Rioja. 
 
 
Priorización de productos:  
 
En una primera instancia, en relación a los productos cabe mencionar que se debe 
incrementar la cuota de mercado en la región de cuyo, por lo tanto lo prioritario en el 
corto plazo seria canalizar los productos actuales buscando distribuidores. En tal 
sentido, se prevé que ampliando la cantidad de distribuidores se pueda aumentar la 
participación del mercado debido a la necesidad manifiesta de contar con mayor 
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cantidad de carne ovina en la región. Es decir, en el corto plazo los recursos no deben 
centrarse totalmente en el desarrollo de los productos, sino en ampliar la red de 
distribución.  
 
Actualmente el frigorífico cuenta con las siguientes categorías de productos: 
 
 Corderos categoría I: son carcasas que alcanzan un peso máximo de 13 Kg, con 
un valor promedio de 11,5 Kg. 
 
 Corderos categoría II: estas reses van desde los 13,1 Kg. hasta los 17 Kg. El 
peso promedio del lote alcanza los 15 Kg. 
 
 Cordero categoría III: van desde los 17,1 Kg. hasta los 20 Kg por res, logrando 
un peso promedio de 18 Kg. 
 
 Categoría IV: son animales adultos de buena calidad que alcanzan un peso 
promedio que van de los 20,1 Kg. a los 23 Kg. por res. 
 
 Categorías adultos: son carcasas que superan los 23 Kg, alcanzando un peso 
promedio de 25 Kg. por res. 
 
Como se dijo anteriormente modificar los productos en el corto plazo no es de 
prioridad. Pero se recomienda para alcanzar los objetivos de marketing en el largo plazo 
comenzar de manera gradual a desarrollar comercialmente las siguientes líneas de 
productos: 
 
 La Categoría II, debido a que es una carcasa grande para comercializar entera 
generando en el consumidor final un alto costo para realizar la compra, además 
de ser asociado a un animal de menor calidad. En esta categoría será necesario 
mejorar su situación competitiva comercializando el producto bajo la forma de 
trozado tradicional (en 4 o 6 trozos), desarrollando la marca, envase y 
presentación en el punto de venta. 
 
 Las categorías III y IV porque permitiría salir de la estacionalidad de la faena y 
realizar nuevos productos para canales comerciales específicos (productos 
interrogantes). Si bien estos nuevos productos son estratégicos, será necesario 
gestionar e integrar comercialmente los cortes que surjan de la carcasa y 
desarrollar la posición competitiva en los siguientes aspectos: imagen y 
posicionamiento de los productos en los consumidores finales, destacar los 
atributos de los nuevos productos, desarrollar la marca, envase y presentación en 
el punto de venta. También será necesario desarrollar packaging que le permitan 
a los clientes directos un sencillo manipuleo, además de armar combos que le 
permitan canalizar los productos de acuerdo a las necesidades de sus clientes. 
 
Las categorías de productos a que no requieren gran desarrollo comercial, pero que si 
deben incrementar su nivel de facturación en Santa Isabel serán los siguientes:  
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 La categoría I, por su producción estacional y su consumo esporádico en 
ocasiones especiales. Este es el producto de mayor importancia en la facturación 
del frigorífico y es un producto de tipo gourmet más demandado por el mercado 
actual. Se deberá mejorar su posición competitiva los siguientes aspectos: marca 
y presentación. 
 
 La categoría adultos se mantendrá su posición competitiva en el mercado, 
debido a que es un producto de baja calidad. Su competitividad se basa en 
precios y se recomienda mantener su comercialización actual bajo la forma 
genérica, por res y sin marca.  
 
Cuadro 2.8: Mercados y líneas de productos donde concentrará los esfuerzos 
“Santa Isabel”. 
 
MERCADOS LINEA DE PRODUCTOS 
Estratégicos: 
 
 Mercados actuales. 
 Gran Mendoza. 
 
A incrementar el nivel de ventas: 
 
 Categoría I. 
 Categoría II. 
 Categoría adultos 
 
Incursión Progresiva: 
 
 San Juan. 
 San Rafael. 
 San Luis. 
 
A desarrollar comercialmente: 
 
 Categoría II. 
 Categoría III y IV. 
 
 
2.2.1.1.2 Estrategia de segmentación, posicionamiento y de fidelización. 
 
 
Estrategia de Segmentación: 
 
La estrategia de segmentación tratará de distinguir en cuales de los segmentos, en los 
que se dividió el mercado, Santa Isabel centrara su atención para satisfacer a cada uno 
de estos, según se consideren estratégicos, estratégicos prioritarios y otros segmentos. 
Esta clasificación deberá entenderse de la siguiente manera: 
 
 A los Segmentos Estratégicos como a aquellos sobre los cuales la empresa va a 
trabajar. 
 Los Segmentos Estratégicos Prioritarios forman parte de los segmentos 
estratégicos, pero son aquellos donde se va a centrar los esfuerzos comerciales y 
de marketing. 
 Los Otros Segmentos constituyen al resto de los segmentos del mercado, que 
por no se estratégicos, tendrán escasa atención desde el punto de vista de 
marketing aunque nunca deberán ser olvidados desde el punto de vista 
comercial. 
 
72 
 
 
En el siguiente cuadro analizaremos cada uno de los segmentos que “Santa Isabel” ha 
tenido en cuenta a la hora de centrarse en sus actuales y potenciales clientes, enunciando 
que puntos fuertes y débiles tienen los productos de la empresa.  
 
 
Cuadro 2.9: Estrategia de segmentación para Santa Isabel. 
 
SEGMENTOS ASPECTO QUE 
VALORA CADA 
SEGMENTO 
PUNTOS 
FUERTES 
PUNTOS 
DEBILES 
ESTRATEGIA DE 
SEGMENTACIÓN 
Distribuidores 
Minoristas (con 
volúmenes de 
compra 
importante) 
 Alta calidad del 
producto 
 Amplia gamas de 
formatos para atraer 
consumidores 
 Alta calidad de 
elaboración 
 Buen servicio 
(logística, plazos de 
entrega, etc.) 
1. Calidad 
2. Precios 
 
 
 
1. Falta de marca 
en los productos 
2. Agregado de 
valor 
3. Logística 
4. Adaptación 
moderada de los 
productos 
 
Segmento estratégico 
prioritario (aunque 
represente un bajo 
porcentaje de 
facturación, es 
importante para el 
posicionamiento en los 
consumidores finales) 
Distribuidores 
Mayoristas 
 Compras de 
mercancías a granel 
 Productos envasados 
por res 
 Permisibilidad de 
mercaderías que no 
sea de primera 
calidad 
 Menos exigencias en 
servicios 
1. Calidad 
2. Servicios 
3. Buena 
adaptació
n de los 
producto
s 
 
 
1. Precios 
2. Marca. 
 
 
Segmento Estratégico 
(no prioritario desde el 
punto de vista del 
POSICIONAMIENTO) 
para la empresa pero 
comercialmente muy 
importante porque 
representará el mayor 
nivel de facturación 
actual. 
Distribuidores 
HORECA 
Similar al segmento 
minorista, pero: 
 Requieren productos 
específicos 
 Continuidad a lo 
largo del año 
 Alta calidad de 
servicios 
1. Calidad 
 
 
1. Agregado de 
valor 
2. Servicios 
3. Baja adaptación 
de los productos 
 
Segmento Estratégico 
prioritario de la 
empresa debido a que 
es de importancia en 
los centros turísticos, 
además de permitir el 
posicionamiento de la 
empresa y obtener 
buenos precios finales. 
 
De acuerdo al cuadro anterior se podrá concluir que, la estrategia de segmentación de 
Santa Isabel consistirá en: 
 
 Desarrollar a los segmentos de distribuidores Minoristas y HORECA, por ser 
estratégicos prioritarios. Estos segmentos permitirán posicionar la marca y los 
productos, y además, llegar a consumidores potenciales con altos 
requerimientos. 
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 Apoyar al segmento de distribuidores Mayoristas por ser considerados como 
estratégicos, debido a que estos permitirán el desarrollo de los otros dos 
segmentos. 
 
Estrategia de Posicionamiento: 
 
Queremos ser percibidos como una empresa frigorífica que ofrece una mayor calidad de 
productos y servicios. Por tanto la estrategia de posicionamiento girará sobre la calidad 
percibida de las carnes y sobre los servicios brindados a los clientes. Esto obligará a la 
empresa en el largo plazo a adecuar los productos a los nuevos gustos y tendencias del 
mercado y mejorar en cuanto a servicios. Lo cual puede lograrlo en una primera 
instancia, asociándose con los agentes de la distribución. 
 
Para justificar un precio mayor que el de la competencia, la empresa deberá ofrecer una 
calidad superior. Para ello, será necesario orientar los esfuerzos hacia los intangibles de 
los productos (marca, calidad y servicios), y además, dirigirse a públicos específicos y 
ser buenos en ellos. Esto permitirá entender mejor a los clientes y disminuir la 
competencia.  
 
Por tanto, la Marca es la base de la estrategia de posicionamiento, por varias razones: 
 
 La competencia desleal produce la necesidad de implementar una marca que 
diferencien los atributos intrínsicos distintivos de nuestros productos, para 
mejorar la competitividad de la empresa, ante la imposibilidad de competir en 
precios. 
 La marca permitirá alcanzar consumidores exigentes en su demanda, con 
posibilidades de pagar un mayor precio, ya que permitirá consolidar 
características distintivas de nuestros productos en lo referente a su calidad 
bromatológica, composición, origen, usos, trazabilidad, controles sanitarios, etc. 
 Para implementar la marca se hace necesario tratar directamente con los 
distribuidores minoristas, para que su notoriedad sea rápida y eficaz. 
 La marca obligara a la empresa a mantener una determinada imagen y 
credibilidad (no engañar al cliente), pero como contrapartida, le permitirá 
alcanzar mayor independencia empresarial. 
 
La estrategia actual de posicionamiento para cada segmento de mercado es la siguiente: 
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Cuadro 2.10: Estrategia en cada segmento de mercado. 
Segmento Estrategia de 
segmentación 
Ventaja competitiva Estrategia de 
posicionamiento 
recomendada 
Distribuidores 
Minoristas  
Segmento 
estratégico 
prioritario 
1. Calidad 
2. Precios 
  
Destacar la calidad de los 
productos y los precios de 
venta. 
Distribuidores 
Mayoristas  
Segmento 
estratégico 
1. Calidad 
2. Servicios 
3. Productos 
Destacar la calidad, los 
servicios brindados y la 
adecuación de los 
productos a sus 
necesidades. 
Distribuidores 
HORECA 
Segmento 
estratégico 
prioritario 
1. Calidad Destacar la calidad de la 
carne. 
 
 
Como puede apreciarse en el cuadro anterior, la empresa no cuenta con demasiadas 
ventajas competitivas en los segmentos considerados como estratégicos prioritarios, por 
tanto, deberá mejorar su posicionamiento haciendo hincapié en los siguientes aspectos: 
 
Cuadro 2.11: Estrategia de Posicionamiento. 
 
Posicionamiento Actual Aspectos a mejorar 
Empresa que ofrece carne ovina de calidad, bajo 
producción controlada. 
1. Identificar los productos a partir de una 
Marca. 
2. Aumentar la notoriedad de los productos en 
los puntos de venta. 
3. Explotar la imagen de los productos y de la 
marca a través de atributos simbólicos. 
4. Respaldar la marca con productos de calidad. 
5. Incrementar el agregado de valor de los 
productos, adaptándolos a las necesidades de 
los segmentos. 
6. Mejorar los servicios brindados. 
 
 
Estrategia de posicionamiento futura 
Como empresa Empresa con responsabilidad social en la región, que se preocupa por 
desarrollar e integrar la actividad, mejorar la calidad y seguridad alimentaria 
de la población, ofreciendo productos adaptados a las necesidades del 
mercado. 
Como producto Nuestra empresa le ofrece carnes ovinas naturales, con calidad controlada, 
adaptada a las necesidades del mercado. 
Ante el cliente Empresa competitiva, que se esfuerza por darle el mejor servicio para el 
producto que demanda. 
 
Finalmente, la estrategia de posicionamiento de la marca debe girar sobre propuestas 
como las siguientes: 
 
 Los productos que está comprando cuentan con todos los controles 
bromatológicos y se encuentran en excelente estado sanitario. 
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 Las carnes ovinas son saludables y pueden prepararse bajo variadas formas 
gastronómicos. 
 Son productos que le permiten a los consumidores variar y balancear su dieta. 
 Generar valor en los productos asociándolo a lo natural, agregándole valor 
emocional. 
 
 
Estrategia de Fidelización: 
 
Para fidelizar a los clientes, se planteo en una primera instancia mejorar la confianza, a 
través de una buena relación. Para ello será necesario reducir los posibles motivos de 
descontento – insatisfacción, demostrándole que la relación no termina con el pago del 
producto. Por otro lado, será necesario conocer las necesidades, deseos y expectativas 
de los clientes para poder gestionar el valor percibido en los productos y mejorar la 
satisfacción. 
 
De esta manera se propone para Santa Isabel la siguiente estrategia de fidelización:  
 
Cuadro Nº 2.12: Estrategia de fidelización. 
Estrategia de fidelización 
Estrategia a nivel de relaciones Estrategia para mejorar el valor percibido en 
los productos 
1. Realizar un sistema de recepción de quejas 
(números telefónicos, correos,  etc.) y brindar 
asistencia técnica cuando el cliente lo necesite. 
2. Llamar a los clientes después de una compra 
para preguntarle si tiene problemas con los 
productos. El objetivo es resolverlos antes de 
que se conviertan en quejas, reclamos, 
publicidad negativa u otras señales de 
insatisfacción. 
3. Comunicarle las novedades que surgen del 
mercado (para que este mejore su gestión) y los 
avances de la empresa en pos de una mejor 
satisfacción de sus necesidades. 
4. Comunicarse con los clientes por diferentes 
medios los días festivos, para demostrarle que 
nos interesa como persona. (como ejemplo se 
puede citar las cartas para navidad y fin de 
años, llamado telefónico el día de su 
cumpleaños, algún tipo de regalo, etc.) 
1. Interesarse por las necesidades, deseos y 
expectativas de nuestros clientes para mejorar 
el valor de compra y de uso de los productos. 
2. Adecuar los productos actuales a las 
necesidades de los diferentes segmentos del 
mercado, teniendo en cuenta principalmente a 
los Estratégicos Prioritarios. 
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2.2.3 TERCERA FASE: DESICIONES OPERATIVAS DE MARKETING. 
 
 
2.2.3.1 Estrategia Funcional. 
 
2.2.3.1.1 Estrategia de producto. 
 
La empresa deberá: 
 
 Implementar un nuevo sistema de etiquetado, el cual contenga la marca de la 
empresa, destinada al consumidor final. 
 Asegurar la calidad de las carnes en los productos con marcas. 
 Aumentar gradualmente la oferta de productos con marca. 
 Ampliar la gama de productos para alcanzar a minoristas y distribuidores 
HORECA. 
 Aumentar la faena de animales de mayor tamaño de carcasa, tratando de 
asociarse con productores agropecuarios. 
 Lanzar muestras de productos que permitan evaluar la respuesta de los 
consumidores finales. 
 Aumentar la compra de materias primas y mejorar el sistema de abastecimiento.  
 
2.2.3.1.2 Estrategia de precio. 
 
 Adaptar una política de precio diferenciada para cada tipo de producto, según 
sea comercializado por res, trozados o por cortes. 
 Redefinir la política de tarifas, descuento y plazo de pagos, priorizando las líneas 
de productos mas rentables. 
 
2.2.3.1.3 Estrategia de distribución. 
 
 Consolidar el equipo comercial. 
 Mejorar la red de distribución en los mercados actuales. 
 Incrementar las ventas y ampliar la red de distribución en el mercado de Cuyo, 
teniendo en cuenta los mercados estratégicos.  
 Plantear estrategias de incentivos a los clientes. 
 
2.2.3.1.4 Estrategia de comunicación. 
 
 Utilizar Internet como soporte de posibles acciones comunicativas.  
 Apoyar y mantener acciones comunicativas externas dirigidas a los clientes, 
utilizando varios canales de comunicación e incentivos comerciales.  
 Tratar de posicionar la marca a través de atributos simbólicos de los productos.   
 Realizar comunicación dirigida a los consumidores finales tanto de los 
productos como de la empresa. 
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3. CONSIDERACIONES FINALES  
 
El presente trabajo es el resultado de un análisis diagnostico del subsistema comercial 
de la carne ovina argentina y de La Pampa en particular, a partir del cual se propusieron 
estrategias para mejorar la inserción de los productos en el  mercado nacional. De esta 
manera, se plantearon acciones a fin de posicionar las carnes ovinas ofrecidas por el 
Frigorífico Santa Isabel. 
 
Para el abordaje de la investigación se utilizo la metodología de estudio descriptiva, 
bajo el abordaje  del plan de marketing, el diamante de Porter y las 5 fuerzas de Porter. 
Se aplico la matriz FODA y se siguieron los pasos ordenados para la elaboración de una 
estrategia de Marketing. Se utilizaron fuentes de información primaria y secundaria. 
 
Del diagnóstico elaborado con el Diamante de Porter surge que la provincia de La 
Pampa tiene buenas condiciones agroecológicas para el desarrollo de la producción de 
carne ovina. Las condiciones de los pastizales naturales y el ambiente donde se 
desarrolla la actividad pueden ser utilizados como estrategias de diferenciación, 
apuntando a sistemas de producción extensivos, al bosque de caldén y al nombre de La 
Pampa.  
 
Las condiciones de la demanda muestran que el consumo per cápita de carne ovina es 
muy bajo. La falta de productos ha ocasionado la pérdida de hábito y un consumo 
esporádico. La mayor oferta es de productos genéricos, con baja adaptación a las 
condiciones de la demanda y con alta participación del mercado informal. Por otra 
parte, existe un importante mercado potencial en la región de Cuyo que puede ser 
aprovechado por Santa Isabel.  
 
En los sectores conexos y de apoyo se aprecia que la provincia de La Pampa posee  
buenas condiciones, en ocasiones superiores a otras regiones del país. Por otra parte, 
hay un menor desarrollo de las industrias pampeanas respecto a otros competidores 
nacionales, principalmente con la Patagonia y otras regiones productoras como Córdoba 
y Buenos Aires. Se observa baja competitividad del sector a nivel comercial. 
 
De las 5 fuerzas de Porter surge que la industria a nivel nacional cuenta con una 
importante concentración, con grandes empresas fuertemente competitivas en procesos 
y calidad de productos. En este contexto, Santa Isabel cuenta con posibilidades 
competitivas en la región de Cuyo ya que es la principal empresa presente en la zona y 
se encuentra en buena posición competitiva frente a este mercado, tanto en la 
localización como en el potencial de productos a ofrecer. Por otra parte, en la región hay 
baja disponibilidad y problemas de calidad que limitan el consumo.  
 
Existen barreras para el ingreso de competidores, dadas las importantes inversiones 
necesarias para instalar una nueva planta frigorífica. Por otra parte, no se observan 
barreras de entrada importantes en la informalidad y la posibilidad de empresas 
frigoríficas ya existentes de diversificar la producción. A nivel de comercialización, son 
importantes las barreras al ingreso en algunos canales comerciales y las barreras que 
generan las alternativas de comercialización centradas en la diferenciación, tanto dado 
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por los requerimientos de los canales comerciales como en los hábitos de consumo de 
carnes.  
 
Los distribuidores mayoristas y carnicerías en general centran como clave una buena 
relación entre calidad precio. En cambio, los supermercados y el canal HORECA suman 
a esta variable requerimientos de logística, continuidad en el abastecimiento y la 
demanda de cordero mamón y mediano (hasta 15 Kg/res).  
 
Santa Isabel no cuenta con una estrategia genérica de posicionamiento clara que le 
permita competir en el sector. Por tanto, de acuerdo a las características del mercado se 
considero apropiado apuntar hacia una estrategia de diferenciación, ya que la 
informalidad genera barreras importante para liderar en costos.  
 
En este escenario, la estrategia comercial planteada centra su foco en la diferenciación 
de las carnes ovinas como forma de mejorar la competitividad en los mercados. Por otro 
lado, se puede diferenciar los productos de los ofrecidos bajo el canal informal y de esta 
manera comunicar atributos que no son apreciados al momento de la compra. 
 
Con el lanzamiento de nuevos productos se alcanzaría segmentos de mercados que 
actualmente no se están explotando. Para ello, será necesario contar con recursos 
financieros para campañas de marketing, desarrollo de canales comerciales y capital de 
trabajo para afrontar nuevos esquemas de comercialización. 
 
La estrategia propuesta hace foco en los siguientes argumentos: 
 
A) La mejor adecuación de los productos a las necesidades de un segmento de 
consumidores de carne ovina; 
B) La diferenciación apunta a una mejor competitividad con respecto a la informalidad. 
C) Permite una mayor  disponibilidad del producto a lo largo del año y;  
D) El desarrollo de nuevas características del producto (principalmente en tamaño y 
versatilidad), tienden a aumentar la frecuencia de consumo y el desarrollo del mercado. 
 
No obstante, será de suma importancia desarrollar tácticas tendientes a mejorar las 
relaciones con los clientes actuales y potenciales, como así también con los productores 
agropecuarios. En definitiva, este trabajo desarrollo una agenda de acciones puntuales 
para mejorar el funcionamiento del Subsistema de carne ovina de La Pampa y del 
frigorífico Santa Isabel desde el punto de vista comercial. 
 
El trabajo cuenta con limitaciones que deben ser abordadas a futuro para mejorar la 
competitividad del sector ovino. Entre estas se encuentra evaluar alternativas de 
comercialización en el mercado externo, ya que se tiene la convicción de su importancia 
para la expansión del negocio de Santa Isabel, pero será necesaria una consolidación del 
sector de carne ovina de La Pampa y de la empresa en particular, que permitan superar 
las barreras actuales para este mercado. Por otra parte, existen otros problemas que 
deben ser abordados de manera sistémica a nivel de cadena, ya que quedan sin resolver 
en el enfoque comercial y en la estrategia de comercialización propuesta. Por último, 
deberán ser desarrollados los programas y presupuestos para lograr cumplir con las 
estrategias operativas a nivel de marketing mix.  
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5. ANEXOS. 
 
5.1 ANEXO I 
 
Mapa 5.3: Distribución geográfica de las existencias ovinas (2008). 
 
 
Fuente: SENASA, 2009. 
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5.2 ANEXO II 
 
Mapa 5.4: Distribución geográfica de los establecimientos habilitados para la faena de 
ovinos (2008). 
 
 
Fuente: SENASA, 2009. 
 
 
